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Motiviranje zaposlenih v velneških centrih: vidik internega marketinga 
Motivacija je sila, ki usmerja in ohranja vedenje, dejavniki pa so tisti, ki vplivajo, da se ljudje 
obnašajo na določen način. Motivirani ljudje dosežejo visoko učinkovitost, saj so pripravljeni 
preseči napor in storiti več, kot se od njih pričakuje. Ljudje so najbolj vredna sredstva v podjetju 
in hkrati tudi najzahtevnejša za obvladovanje. Interni marketing je celovit koncept, ki je 
družbeno konstruiran in nujno povezan s podjetjem in njegovim bistvom, saj igra glavno vlogo 
v vseh funkcijah in operacijah v organizaciji. Dobro vzpostavljen interni marketing, odlična 
organizacijska klima in opolnomočenost zaposlenih rezultirajo v zadovoljnih zaposlenih, kar 
se odraža v dobro opravljenih storitvah, vračajočih se gostih in uspešnem poslovanju. S 
kvalitativnim raziskovanjem (intervjuji z zaposlenimi v podjetjih) bom odgovorila na 
vprašanja, v kolikšni meri se vodje velnesov zavedajo, da organizacijska klima in 
opolnomočenost vplivata na motivacijo zaposlenih, in v kolikšni meri se vodje velnesov 
zavedajo pomembnosti internega marketinga ter njegove prisotnosti v celotnem podjetju in 
kako ga krepijo. 
Ključne besede: motivacija, interni marketing, opolnomočenost, organizacijska klima. 
 
Motivation of employees in wellness centers: the aspect of internal marketing 
Motivation is a force that directs and maintains behavior and factors are those that influence 
people to behave in a certain way. Motivated people achieve higher efficiency, as they are 
willing to overcome the effort and do more than they are expected to. People are the company‘s 
most valuable assets as they are also the most demanding to manage. Internal marketing is a 
holistic concept that is socially constructed and necessarily linked to the company and its 
essence, as it plays a major role in all the functions and operations of the organization. Well-
established internal marketing, excellent organizational climate and empowerment of 
employees results in satisfied employees, which reflects in the well-delivered services, 
returning guests and successful operations. With qualitative research (interviews with 
employees in companies) I will give answers to questions; to what extent do wellness center 
managers realize that the organizational climate and empowerment influence the motivation of 
employees and to what extent managers are aware of the importance of internal marketing and 
its presence in the entire company and how it strengthens it. 
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V diplomskem delu bom pisala, kako pomembno je, da imajo zaposleni motivacijo za delo, ki 
ga opravljajo, in da se pri vsakokratni izvedbi storitve maksimalno potrudijo ter se zavedajo, 
kako pomembno je njihovo opravljeno delo za podjetje. Stopnjo tega zavedanja pa okrepimo z 
internim marketingom, ki ga je treba skozi čas zgraditi z zaposlenimi, saj se tako krepijo 
zaupanje in odnosi med sodelavci, veča se lojalnost v podjetju, ki vodi do večje pripravljenosti 
za žrtvovanje svojega časa, ter večje ustrežljivosti do porabnikov, saj podjetje, za katerega 
delajo, smatrajo za svoje. Namen diplomskega dela je proučiti zavedanje vodij velnesov o 
pomenu internega marketinga, motivacije, organizacijske klime, opolnomočenosti med 
zaposlenimi in vpliv na izvedene storitve.  
Izbrala sem tematiko, ki jo lahko apliciramo na vsako storitveno dejavnost (v mojem primeru 
storitve v okviru velnes centrov). Menim, da je relevantna, saj je v Sloveniji storitvena 
dejavnost gospodarsko pomembna. Po podatkih iz leta 2014 (SURS) je bilo vanjo uvrščenih 
polovico slovenskih podjetij, v njih je delala več kot tretjina zaposlenih, ki so delali v podjetjih. 
Tudi tematika o internem marketingu se mi zdi primerna in aktualna, saj jo prav tako lahko 
apliciramo na vse dejavnosti in vsa podjetja, zanimiva pa je tako za vodje kot za zaposlene.  
Literatura pravi, da je interni marketing celovit koncept, ki je družbeno konstruiran ter nujno 
povezan s podjetjem in njegovim bistvom, saj igra glavno vlogo v vseh funkcijah in operacijah 
v organizaciji. Študije pa so pokazale, da podjetja premalo pozornosti posvečajo 
organizacijskim procesom in da se pogostokrat trženjske dejavnosti obravnavajo ločeno, brez 
upoštevanja celote podjetja.  
Cilj diplomskega dela je z analizo pridobljenih intervjujev odgovoriti na raziskovalni vprašanji, 
v kolikšni meri se vodje velnesov zavedajo, da organizacijska klima in opolnomočenost 
zaposlenih vplivata na motivacijo zaposlenih, ter v kolikšni meri se vodje velnesov zavedajo 
pomembnosti internega marketinga in njegove prisotnosti v celotnem podjetju. Kako kot vodje 
pripomorejo h krepitvi internega marketinga? 
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2 OPREDELITEV STORITEV 
"Storitev pomeni dejanje ali delovanje, ki ga ena stran lahko ponudi drugi, je po svoji naravi 
neotipljiva in ne pomeni posedovanja česarkoli. Proizvodnja storitve je lahko ali pa tudi ne 
vezana na fizični izdelek" (Kotler, 1998, str. 464). Gronroos (1990, str. 201) pa je opredelil 
storitev kot »aktivnost ali serija aktivnosti, bolj ali manj neoprijemljive narave, kot je normalno, 
toda ne nujno. Zavzame svoje mesto v interakciji med odjemalcem in izvajalcem storitve in/ali 
fizičnih virih ali blagu in/ali sistemih izvajalca storitve, ki se izvajajo kot rešitve problemov 
odjemalcev«. 
Avtorja v opredelitvah storitev poudarjata prepletenost storitev s produkti. Njuno ločevanje je 
velikokrat nemogoče ali pa nesmiselno. Tudi v podjetjih, ki so v svojem bistvu naravnana 
storitveno, najdemo mnogo ponujenih produktov. Ob obisku velneškega centra lahko kupimo 
tudi različne kozmetične produkte (kreme za nego telesa, losjone, lake za nohte …), se ustavimo 
v hotelski kavarni, kjer lahko naročimo slaščice (rezine, krofe, sladoled …), nekateri hoteli 
imajo tudi »nakupovalna središča«, kjer si lahko kupimo novo obleko, nakit, spominek, ki nas 
bo spominjal na prijetno doživetje še dolgo po tem, ko bomo prispeli domov. 
Za uspešno poslovanje in vzpostavljanje dolgoročnih odnosov s porabniki morajo organizacije 
najprej poskrbeti, da bodo odnosi in komunikacija urejeni znotraj kolektiva. To je pomembno 
za vse organizacije, za storitvene pa še toliko bolj, saj se v nasprotju s proizvodnimi s porabniki 
ukvarjajo vsakodnevno (Rijavec, 1999, str. 618). 
2.1 Lastnosti in značilnosti storitev 
Podjetja, ki so del storitvenega sektorja, nam nudijo najrazličnejše vrste storitev: od upravljanja 
storitev s pomočjo interneta, kot na primer plačevanje računov prek spletne banke ali mobilne 
aplikacije, izbiranje in nakup živil prek spletnih trgovin, do fizičnega obiska zobozdravnika, 
zavarovalnih agencij, kozmetičnega salona, velnes centra …  
Kotler (1998, str. 466–468) storitvam pripisuje štiri značilnosti: neopredmetenost, neločljivost, 
spremenljivost in minljivost. 
Neopredmetene storitve: ne moremo jih zaznati s čuti, preden jih kupimo, zato to za kupca 
predstavlja negotovost, ki jo ponudniki poskušajo zmanjšati z dokazili o kakovosti storitve, ki 
se odražajo na različne načine (kraj ponudbe, izvajalci, oprema, komunikacijsko gradivo, 
15 
simboli in cena). Ne moremo delati zalog, težko jih je zaščititi, jih predstaviti in jim postaviti 
ceno. Lahko pa jih je posnemati (Kotler, 1998, str. 466–468). 
Neločljive storitve: storitev se sočasno naredi in porabi. Posledično je ponudnik storitve del 
storitve same, porabnik pa sodeluje in vpliva na izid. Na kakovost izvedbe storitve pa vplivajo 
tudi drugi porabniki. Masovna produkcija storitev je težka, saj potrebujemo veliko kadra, 
kakovost pa se pri masovnih produkcijah storitev občutno zmanjša (Kotler, 1998, str. 467), kar 
lahko naredi na porabnika negativen vtis, tega pa seveda ne želimo. Cilj je, da iz enkratnega 
obiskovalca storitev naredimo zvestega uporabnika storitev. 
Spremenljive storitve: da bi se izognili spremenljivosti storitev, podjetja nadzorujejo kakovost 
z izborom in usposabljanjem kadrov, poenotenjem procesa storitev oz. s standardizacijo in 
spremljanjem zadovoljstva strank. Kljub temu ne moremo nikdar zagotoviti, da bo opravljena 
storitev vsakič popolnoma enaka, saj je izvedba odvisna od mnogih dejavnikov: izvajalca in 
njegovega znanja, prejemnika storitev in njegovega razpoloženja, kraja in časa izvajanja … 
(Kotler, 1998, str. 466–468). 
Minljive storitve: ni jih mogoče skladiščiti ali shraniti. Treba je usklajevati povpraševanje in 
ponudbo tako na strani ponudnika (organizacija in razpoložljivi zaposleni) kot na strani kupca 
(strategije razlikovanja cen, spodbujanje povpraševanja izven konic, možnost predhodne 
rezervacije) (Kotler, 1998, str. 468). 
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3 OPREDELITEV INTERNEGA MARKETINGA 
Interni marketing se je v organizacijah začel pojavljati pred približno tridesetimi leti, sprva kot 
del kvalitativnega managementa (angl. quality management programme) ali podobnih 
dejavnosti, šele kasneje pa kot ločena naloga, ki koordinira različne dejavnosti (Helman in 
Payne, 1992, str. 5). S slednjim pa se ne strinjata McDonalda in Payna (1997, str. 184), ki 
pravita, da interni marketing ni ločena aktivnost, ampak je vgrajen v pobude za večjo kakovost, 
v programe za boljše izpolnjevanje potreb odjemalcev in širše poslovne strategije. Ahmet in 
Rafiq (2003, str. 1177–1178) pravita, da je interni marketing interakcijski proces med 
organizacijo in njenimi zaposlenimi znotraj določenega družbenega konteksta. Deluje na ravni 
ustvarjanja ozračja in okolja, v katerem se spodbuja ustvarjanje zaposlenih, koordiniranje in 
izboljšanje celotnega poslovanja. To pomeni, da interni marketing deluje za ukrepe, interakcije 
in prilagoditve, ki izboljšujejo zadovoljstvo porabnikov (Ahmet in Rafiq, 2003, str. 1177–
1178). 
McDonald in Payne (1997, str. 184) sta mnenja, da je interni marketing vodilni pri diferenciaciji 
od konkurence ter pomembno prispeva k zmanjševanju nasprotij med posameznimi področji v 
organizaciji. Pravita, da je interni marketing evolucijska aktivnost, ki pospešuje inovacije ter 
vključuje počasno rušenje med oddelki in funkcijami v organizaciji. Slednje zagovarjata tudi 
Helman, in Payne (1992, str. 5–6), ki pravita, da je interni marketing pomemben za razvoj 
medfunkcijskih odnosov, saj izboljšuje razumevanje in zmanjšuje konflikte med oddelki. 
Poznamo dve glavni obliki internega marketinga, in sicer marketing za zaposlene – motiviranje 
zaposlenih za boljše delovanje in izboljšanje odnosov z notranjimi in zunanjimi strankami – ter 
marketing marketinškega oddelka, kjer se trženje obravnava kot naložba, ne pa kot izdatek, in 
spodbuja funkcionalna področja, da sami sebe tržijo znotraj organizacije (Helman in Payne, 
1992, str. 5). 
3.1 Cilji internega marketinga 
Glavni cilj internega marketinga je grajenje odnosov z »notranjimi strankami«, torej 
zaposlenimi, z namenom, da izboljšujemo delovne procese (Ahmet in Rafiq, 2003, str. 1178), 
ter s pomočjo marketinških aktivnosti motivirati zaposlene, da storitve opravljajo po svojih 
najboljših močeh, in jih naučiti, da imajo pri opravljanju svojega dela vedno v mislih porabnike 
in storitve.  
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Pomembno je, da znamo interni marketing izkoristiti za vzbujanje pozornosti pri potencialnih 
zaposlenih in obdržati zaposlene, za katere vemo, da svoje delo dobro opravljajo. Podjetje z 
visoko razvitim internim marketingom je privlačnejše za kandidate, ki iščejo zaposlitev, zato 
ima podjetje možnost, da izbira med najboljšim zaposlitvenim kadrom na trgu in je tako korak 
pred konkurenco (Snoj in Mumel, 1997, str. 67).  
Snoj in Mumel (1997, str. 67) pravita, da je eden izmed ciljev internega marketinga predvsem 
ustvarjanje medsebojnega razumevanja in zaupanja med različnimi interesnimi skupinami v 
organizaciji, z namenom, da bo organizacija uspešnejša. Naloga internega marketinga je 
zbiranje, širjenje in uresničevanje najboljših načel, standardov in znanj v organizaciji.  
Pozitivni učinki internega marketinga so: večja ustvarjalnost in inovativnost, prilagajanje 
spremembam ter zmanjšanje in odpravljanje konfliktov, bolj kakovostno delo, visoka 
pripadnost podjetju in višja raven znanja (Snoj in Mumel, 1997, str. 67), večanje motivacije 
zaposlenih in zadržanje zaposlenih na delovnem mestu (Helman in Payne, 1992, str. 13). 
Za uresničitev ciljev internega marketinga uporabljamo različna orodja internega 
komuniciranja, o katerem je pisalo veliko avtorjev, odločila pa sem se za opredelitev, kot jo 
podaja Seholes1 (1997, str. 97–219, v Rijavec, 1999, str. 621), ker je njegova delitev zelo 
podrobna. Pravi, da se orodja internega komuniciranja delijo na medosebna orodja (formalni 
skupinski sestanki, sestanki v dvoje, mentorstva, obiski, kosila …), dogodke (konference, 
prezentacije, delavnice, seminarji ...), tiskana orodja (časopisi, revije, bilteni, vodiči in 
priročniki, brošure, poročila, informativna gradiva ...), elektronska orodja (telefon in odzivnik, 
faks, avdiokonference, elektronska pošta …), računalniška orodja (pisma in zapisniki, 
elektronska pošta, on-line konference, internet …) in organizacijska orodja (organizacijska 
identiteta, simbolično komuniciranje, delovno okolje, sistem nagrajevanja, govorice, fokusne 
skupine ...). 
Uspešna uporaba orodij pa je mogoča le, če vodje podpirajo proces internega marketinga in se 
njihov slog vodenja, organizacijska struktura in strategija ter upravljavske metode skladajo s 
storitveno kulturo (Rijavec, 1999, str. 621–622). 
  
                                                 
1 Seholes, H. (1997). Handbook if internal communication, Gowcr publishing, str. 97–219. 
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3.2 Izzivi internega marketinga – notranji in zunanji odnosi  
Interni marketing je predlagan kot koordinacijska filozofija, ker usklajuje »vse« dejavnosti – 
ravno zato predstavlja izziv – vključno z notranjimi in zunanjimi odnosi, interakcijami z omrežji 
in proučevanjem vseh dejavnosti, ki se odražajo v zadovoljstvu kupcev. To je filozofija, ki se 
osredotoča na zadovoljstvo strank in organizacijsko produktivnost s stalno pozornostjo in 
izboljšanjem »delovnih mest«, ki jih zaposleni izvršijo, in okolje, v katerem jih izvajajo. Glavni 
cilj internega marketinga je grajenje odnosov z notranjimi strankami za izboljšanje notranjih 
procesov (Ahmet in Rafiq, 2003, str. 1178).  
Interni marketing je kreiran na razumevanju, da morajo vse funkcije v podjetju sodelovati in 
skupaj ustvariti produkt in storitve. Posamezna funkcija upravljanja ni učinkovita, če deluje 
sama zase, zato morajo ljudje z različnimi znanji aktivno sodelovati pri ustvarjanju izdelkov in 
storitev, pri čemer sta še posebej pomembni velika mera potrpežljivosti in tekoča komunikacija, 
da se poskušamo izogniti komunikacijskim šumom. Vodje morajo zagotoviti, da je vsak 
zaposleni prisoten pri vseh delih organizacije, ki sodelujejo pri zagotavljanju kakovosti v 
celotni verigi odjemalcev in dobaviteljev (Ahmet in Rafiq, 2003, str. 1178). 
Danes je jasno, da si podjetja ne morejo več privoščiti ohranjanja ovir med funkcijami in 
oddelki. Uspeh je zagotovljen le s povezovanjem posameznih funkcij znotraj organizacije – 
proizvodnja, prodaja, distribucija, storitve, oglaševanje, promocija, načrtovanje izdelkov in 
tržnih raziskav. Interni marketing poskuša voditi zaposlene na vsakem izmed oddelkov in 
upoštevati njihove potrebe, želje in stroške, kar zna biti kompleksno za organiziranje, vendar 
ne nemogoče (Ahmet in Rafiq, 2003, str. 1178–1179). 
Interni marketing upravlja odnose in interakcije, ki za podjetje pomenijo dodano vrednost. 
Podjetja morajo razumeti, kako razviti in upravljati te notranje odnose s posamezniki in 
skupinami posameznikov. To ne velja le za zaposlene, temveč tudi za druge, ki spadajo v mejo 
notranjih trgov, kot so dobavitelji in distributerji. To je upravljanje odnosov, ki omogoča 
»dostavo« tistega, kar s trženjem obljubimo kupcem. Vzpostavljanje in ohranjanje dobrega 
odnosa med porabniki in dobavitelji ni lahko, pomembno pa je, da se dobavitelji zavedajo, kako 
velik vpliv imajo njihova dejanja na zadovoljstvo porabnikov (Ahmet in Rafiq, 2003, str. 1179). 
Največ težav se pojavlja v začetku procesa, ko je interni marketing še v povojih, kasneje, ko 
skupina posameznikov začenja razumeti njegov pomen, uvidi njegove prednosti in se začne 
vanj vključevati, pa je lažje, saj ta skupina sčasoma motivira tudi ostale sodelavce (Helman in 
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Payne, 1992, str. 10). Za nekatera podjetja izziv predstavlja tudi geografska razpršenost enot, 
zato njihova komunikacija pogostokrat poteka na »daljavo«, tudi to je velikokrat razlog, da 
manjkrat organizirajo skupno praznovanje uspešnega poslovanja. Izziv internega marketinga je 
tudi pri prenašanju sporočil v pisni obliki, saj morajo biti besedila zelo izvirna, zanimiva, da 
pritegnejo pozornost zaposlenih. Težava pa se pojavlja tudi pri merjenju uspešnosti interno-
marketinških dejavnosti (Helman in Payne, 1992, str. 10). 
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4 MOTIVACIJA  
Motivacija je sila, ki usmerja in ohranja vedenje. Motivirani ljudje dosežejo visoko 
učinkovitost, saj so pripravljeni preseči napor in storiti več, kot se od njih pričakuje (Armstrong 
in Taylor 2014, str. 170). Izraz motivacija izhaja iz latinske besede za gibanje (movere). Motiv 
je razlog za delati nekaj. Motivacija je moč in smer vedenja, dejavniki pa so tisti, ki vplivajo, 
da se ljudje obnašajo na določen način. Ljudje so motivirani, ko pričakujejo, da jih bo njihovo 
dejanje pripeljalo do zastavljenega cilja in nagrade – nagrada je to, kar izpolnjuje njihove 
potrebe in želje (Armstrong in Taylor 2014, str. 170). Osnovni model motivacije predstavlja 
potreba ali pričakovanje, ki sta prisotna v vsakem izmed nas, to je tisto, kar nas vleče, da 
dosežemo cilj in zadovoljimo svoje potrebe ali pričakovanja (Mullins, 2005, str. 471). 
Mullins (2005, str. 475) pravi, da so glavni razlogi za nizko produktivnost pomanjkanje 
timskega duha, nizka motivacija, občutek nepripadnosti, občutek podcenjenosti in slaba 
nagrajenost zaposlenih.  
Ljudje so najbolj vredna sredstva v podjetju in hkrati tudi najzahtevnejša za obvladovanje. 
Imajo svoje potrebe, želje, navade, ki morajo biti vsaj delno upoštevane, če želimo, da 
organizacija raste in se razvija. Zaposleni so posamezniki, ki skupaj s svojimi talenti prinesejo 
tudi svoje poglede na stvari in vrednote, ki so lahko s pridom izkoriščene in imajo pozitiven 
vpliv tako za podjetje kot tudi zaposlene (Mullins, 2005, str. 475). Kadar pa se zaposleni v 
podjetju ne počutijo dobro, lahko s svojim slabim opravljanjem dela škodujejo in celo ogrozijo 
podjetje. Podjetje ima lahko še tako dobrega vodjo, odlično zastavljeno vizijo in cilje ter 
vrhunske storitve, pa je lahko zaradi odnosa zaposlenih neuspešno. Zato je pomembno, da se 
vodje zavedajo, da so zaposleni bistveni (Osabiya, 2015, str. 63). 
Uspeh podjetja je odvisen tudi od tega, ali je vodja sposoben zagotoviti motivacijsko okolje za 
zaposlene. Da mu to lahko uspe, mora dovolj dobro poznati vsakega izmed svojih zaposlenih 
in vedeti, kaj posameznika najbolj motivira. Cilj mnogih podjetij je vzpostaviti tako vzdušje v 
organizaciji, ki bo dobro za obe strani, prijetno za zaposlene in hkrati dobičkonosno za podjetje 
(Osabiya, 2015, str. 63).  
S pozitivno izvedbo motivacijske filozofije naraščata produktivnost in kakovost storitev v 
podjetju, saj motivacija ljudem pomaga doseči cilje, ustvarja željo po spremembi in daje moč 
za izvedbo sprememb ter gradi samozavest zaposlenih (Mullins, 2005, str. 475). 
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4.1 Ekstrinzična in intrinzična motivacija 
Različne potrebe in pričakovanja na delovnem mestu so lahko kategorizirani na dva načina, in 
sicer z ekstrinzično ali intrinzično motivacijo. Intrinzična motivacija pomeni, da je delo za 
posameznika zanimivo, pomembno, zahtevno in da mu daje razumno stopnjo svobode pri 
opravljanju dela. Pomembno je tudi, da ob opravljanju dela razvija svoje sposobnosti tako na 
osebnem kot tudi na poslovnem nivoju (Armstrong in Taylor 2014, str. 170). Zaposleni skozi 
opravljanje delovnih nalog pridobivajo pozitivne izkušnje, kar jih motivira in zadovoljuje 
(Velthouse in Thomas, 1990, str. 668). Intrinzična motivacija je tista, ki jo posamezniku daje 
opravljanje delovnih nalog, brez da bi bile prisotne zunanje spodbude. Ravno nasprotno pa je 
pri ekstrinzični motivaciji; to je motivacija, kjer so prisotne zunanje spodbude, npr. s strani 
vodje: pohvale, spodbude, nagrade, višja plača ... Načeloma velja, da intrinzična motivacija 
traja dlje časa, saj izvira iz posameznikove ljubezni do opravljanja dela, ekstrinzična pa je 
takojšnja in močna motivacija, vendar ni dolgoročna (Armstrong in Taylor 2014, str. 170).  
4.2 Vpliv motivacije na izvedbo storitev 
Prisotnost motivacije zaposlenih vpliva na dobro opravljeno storitev, zaposleni z večjo 
motivacijo so bolj zadovoljni z delom, ki ga opravljajo, in tudi s svojim življenjem na splošno. 
Torej je visoka stopnja motivacije pri delu dobra tudi za osebno življenje zaposlenih, nizka 
stopnja motivacije pa lahko vpliva na slabo izvedeno storitev. Motivacija vodi do visoke stopnje 
samoiniciativnosti in kreativnosti zaposlenega in je ključna za kakovostno izvedbo storitve. 
Kakovostno izvedbo storitve zaposlenih lahko merimo na tri načine: prvi je, da zaposleni oceni 
svojo izvedbo storitve na lestvici od 1 do 8. Drugo merilo uspešnosti je, da zaposleni oceni, 
koliko nalog opravi, ki niso v opisu njegovega delovnika, in kolikokrat razmišlja o 
konstruktivnih idejah, ki bi pripomogle k zboljšanju podjetja, v katerem dela. Zadnje merilo 
uspešnosti pa je število odsotnih dni na delovnem mestu (Osabiya, 2015, str. 74). 
Najbolje je, če zaposleni opravljajo delo, za katerega so se izobraževali, ki ga obvladajo in v 
njem uživajo. Motivacijo lahko povečamo s predajanjem primernih odgovornosti delavnim in 
talentiranim posameznikom, z možnostjo za razvoj in izpopolnitev talentov in znanja ter 
možnostjo napredovanja (Osabiya, 2015, str. 74). 
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5 VLOGA ZAPOSLENIH PRI UPRAVLJANJU STORITEV – OPOLNOMOČENJE 
Opolnomočiti pomeni dati moč. Moč pa ima kar nekaj pomenov; pravni pomen moči je 
avtoriteta, iz katerega lahko sklepamo, da opolnomočenje pomeni avtorizacijo oz. pooblastilo. 
Moč pa je tudi sinonim za energijo, opolnomočenje pomeni dati energijo oziroma navdušiti, 
kar še najbolj opisuje nadaljnje definicije opolnomočenosti (Velthouse in Thomas, 1990, 667). 
Če želimo, da je moč uporabljena učinkovito, jo moramo usmeriti k stranki, kar pomeni večjo 
odgovornost za zaposlenega (Stewart 1994, str. 6).  
Opolnomočiti zaposlenega pomeni spodbuditi oz. navdušiti ga, da bo delo opravljal po svojih 
najboljših močeh in bil hkrati tudi zadovoljen (Rijavec, 1999, str. 624).  
Paradigma opolnomočenosti sloni na opravljanju delovnih nalog, kar se nanaša na intrinzično 
motivacijo (Velthouse in Thomas, 1990, str. 668), ki je dolgoročna in se odraža v zadovoljstvu 
zaposlenih ter vpliva na rezultate dela.  
Stewart (1994, str. 73) piše o upravljavski teoriji E (angl. empowerment), ki zagovarja, da lahko 
opolnomočeni zaposleni svoje delo opravljajo boljše kot tisti, ki to niso, če jim le organizacija 
to dopušča. Teorija vključuje osem E-jev (Stewart 1994, str. 73):  
1. poznavanje (angl. envision): zaposleni vedo, kakšni so cilji organizacije, in poznajo svoje 
naloge; 
2. izobraževanje (angl. educate): zaposlenim prinaša standardizacijo vedenja, primerno glede 
na okoliščine; 
3. izločanje (angl. eliminate): odstranjevanje vseh preprek, bodisi tehnoloških, birokratskih 
ali pa preprek, povezanih z zaposlenimi, v skladu z organizacijskimi cilji; 
4. izražanje (angl. express): vodje morajo zaposlenim predstaviti pomen in prednosti 
opolnomočenja tako za organizacijo kot tudi za vse zaposlene; 
5. navduševanje (angl. enthuse): vodje morajo v zaposlenih vzbuditi navdušenost, zagnanost; 
6. opremljanje (angl. equip): v procesu opolnomočenja moramo zaposlenim poleg moči dati 
tudi čas ter fizične, človeške in finančne vire; 
7. ocenjevanje (angl. evaluate): pridobivanje povratnih informacij od zaposlenih ter nenehno 
spremljanje, ocenjevanje in dopolnjevanje procesa opolnomočenosti; 
8. pričakovanje (angl. expect): vodje morajo v procesu opolnomočenja predvidevati ovire in 
se nanje hitro odzivati.  
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Pozitivna posledica opolnomočenja ni samo večanje zadovoljstva in motivacije zaposlenih, 
ampak se odraža tudi v odnosih s strankami, ko imajo zaposleni poleg dodeljene moči tudi več 
točnih informacij o ponudbah, poslovanju in več svobode pri odločanju, zato lahko hitreje 
rešujejo vsakodnevne probleme s porabniki, kar poveča zadovoljstvo uporabniške izkušnje. 
Vsekakor morajo biti meje opolnomočenosti zaposlenih ustrezno zastavljene in urejena 
možnost, da vodstvo lahko nadzoruje procese do neke mere. Vodstvo mora še pred začetkom 
procesa opolnomočenja vzeti v obzir, da bodo zaposleni kdaj pa kdaj sprejeli napačne odločitve, 
in se hkrati zavedati, da so zaposleni oz. kontaktno osebje edini, ki lahko zadovoljijo (ali pa 
razočarajo) porabnika. Opolnomočenje je lahko uspešno samo, če vodstvo zaposlenim zaupa in 
jim da priložnost, da se izkažejo, ter jih spodbuja z izobraževanji in usposabljanji (Rijavec, 
1999, str. 625–626). Vodstvo se ne sme čutiti »ogrožene«, ampak mora na opolnomočenost 
gledati kot na korak v pozitivno, boljšo smer za celotno organizacijo, ki bo pridobivala na večji 
lojalnosti in motiviranosti zaposlenih ter vodila do kakovostnejših storitev, k večjemu 
zadovoljstvu porabnikov in k večji gospodarski rasti (Rijavec, 1999, str. 627). 
5.1 Tehnično znanje in značajske lastnosti zaposlenih  
Za podjetja, ki spadajo v storitveni sektor, je še pomembnejše, da posebno pozornost namenijo 
izbiranju kolektiva, pri čemer naj bodo še posebej pozorni na osebnostne lastnosti zaposlenih. 
Sposobnost empatije je pri izvajanju storitev ključnega pomena za porabnika. Torej lahko 
rečemo, da osebnostne lastnosti zaposlenih neposredno pripomorejo h gospodarskem uspehu 
podjetja (Hennig-Thurau, 2004, str. 463). Empatijo zaposlenih delimo na tri perspektive: 
vizualno (zaposleni razume, kaj porabnik vidi in zaznava), kognitivno (zaposleni razume, kaj 
porabnik misli) in čustveno (zaposleni razume, kaj porabnik občuti) (Flavell, str. 1968). Znanje 
zaposlenih izjemno vpliva na zadovoljstvo strank, zato morajo zaposleni imeti dovolj 
spretnosti, ki ustrezajo pričakovanjem porabnikov, to pa je treba zagotoviti z rednimi 
izobraževanji, delavnicami, tečaji … Zavedati se moramo, da zaposleni, ki imajo veliko 
strokovnega znanja za izvajanje storitev, nimajo nujno razvite empatije in obratno. Motivacija 
vpliva tudi na to, da zaposleni pri procesu izvajanja storitev svoje znanje in karakterne lastnosti 
usmerijo k porabniku (Hennig-Thurau, 2004, str. 463). 
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6 OPREDELITEV ORGANIZACIJSKE KLIME 
V domači in tuji strokovni literaturi najdemo kar nekaj različnih poimenovanj klime, in sicer 
organizacijska klima, psihološka klima, osebnost organizacije, vzdušje … Zapisanih pa je tudi 
mnogo različnih definicij organizacijske klime, vsem pa je skupno, da je dobro vzdušje v 
organizaciji nujno za uspešno poslovanje.  
Organizacijska klima se nanaša na skupno predstavo delavcev o praksah, postopkih in vedenju, 
ki so nagrajeni in podprti s strani organizacije. Ko so zaposleni nagrajeni za dobro opravljeno 
delo, je organizacijska klima še močnejša, saj so zaposleni veseli, da vodje opazijo in cenijo 
njihov trud (Schneider, White, in Paul, 1998, str. 151).  
Ob zaposlitvi novih delavcev od njih pričakujemo določeno vedenje glede na naloge, ki so jim 
dodeljene. Vendar pa se vedenja ljudi ne da predvideti, saj je podrejeno mnogim dejavnikom. 
Eden izmed njih je tudi organizacijska klima, ki vpliva na »mehki del« organizacije oziroma na 
ljudi in odnose med njimi. Odnosi ne morejo biti določeni ne v življenju in ne med ljudmi 
znotraj organizacije. Lahko pa jih analiziramo in razrešujemo. Klima vpliva na vedenje ljudi in 
na odnose med zaposlenimi (Lipičnik, 1998, str. 73). 
Klima je vzdušje v organizaciji, ki je odvisno od mnogih dejavnikov iz preteklosti in sedanjosti, 
iz širšega in ožjega okolja, ki vpliva na vedenje ljudi in na njihove zmožnosti (Lipičnik, 1998, 
str. 74). 
Pozitivna organizacijska klima ima zelo koristne posledice, saj ustvarja enotno ozračje, dobro 
voljo in zvestobo med zaposlenimi, nezanemarljivo pa je tudi to, da vse te posledice vplivajo 
tudi na odnose s porabniki, dobavitelji in na nove potencialne zaposlene, saj privabljajo več in 
boljše delavce (Lipovec, 1987, str. 302). Dobra organizacijska klima ima tudi širše posledice – 
vpliva tudi na pozitivno poslovanje organizacije, saj se z zadovoljstvom zaposlenih povečuje 
število inovacij, boljšajo se rezultati, dosega se večji promet in viša se kakovost proizvodov.  
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7 EMPIRIČNI DEL  
7.1 Raziskovalna vprašanja  
Cilj diplomskega dela je z analizo pridobljenih intervjujev odgovoriti na raziskovalni vprašanji. 
Izbrala sem tematiko, ki jo lahko apliciramo na vsako storitveno dejavnost (v mojem primeru 
storitve v okviru velnes centrov). Menim, da je relevantna, saj je v Sloveniji storitvena 
dejavnost zelo visoka. Po podatkih iz leta 2014 (SURS) je bilo vanjo uvrščenih polovico 
slovenskih podjetij, v njih je delala več kot tretjina zaposlenih, ki so delali v podjetjih. Tudi 
tematika o internem marketingu se mi zdi primerna in aktualna, saj jo prav tako lahko 
apliciramo na vse dejavnosti in vsa podjetja, zanimiva pa je tako za vodje kot za zaposlene.  
Raziskovalni vprašanji: 
V1: V kolikšni meri se vodje velnesov zavedajo, da organizacijska klima in opolnomočenost 
zaposlenih vplivata na motivacijo zaposlenih? 
V2: V kolikšni meri se vodje velnesov zavedajo pomembnosti internega marketinga in njegove 
prisotnosti v celotnem podjetju? Kako kot vodje pripomorejo h krepitvi internega marketinga? 
7.2 Metodologija  
Kot glavni pristop za empirični del diplomskega dela sem uporabila kvalitativni pristop, saj sem 
izvedla polstrukturirane intervjuje s petimi različnimi vodjami slovenskih term. Smiselna se mi 
zdita redukcionistični pristop in deduktivna logika raziskovanja, saj sem vprašanja za intervjuje 
oblikovala na podlagi izhodišč iz teorije, torej že vnaprej predvidevam, da se vodje velnesov 
zavedajo pomembnosti internega marketinga, vpliva organizacijske klime in opolnomočenosti 
zaposlenih na motivacijo zaposlenih, zanimalo pa me je, v kolikšni meri se tega zavedajo. 
Pričakujem, da bo interpretacija mojih podatkov sicer bolj kvantitativna, kot je to običajno pri 
takih podatkih.  
Pri analizi podatkov sem ovrednotila, v kolikšni meri odgovori vsebujejo npr. elemente 
zavedanja pomembnosti internega marketinga, organizacijske klime, opolnomočenosti, 
motivacije in osebnostnih lastnosti zaposlenih, in sicer tako, da sem preštela te vnaprej 
opredeljene elemente. 
Intervjujem sem poiskala skupne točke, povzela različne poglede intervjuvancev ter tako prišla 
do objektivne ugotovitve in zaključka. 
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Opravljenih je bilo pet poglobljenih intervjujev v treh različnih podjetjih, ki se ukvarjajo s 
storitveno dejavnostjo, natančneje s turizmom. Intervjuji so bili s sogovorniki opravljeni v 
podjetjih, kjer so zaposleni. Vsi opravljeni intervjuji so bili po predhodnem dovoljenju snemani 
in so trajali 30–50 minut. Za sogovornike so bila vprašanja vnaprej pripravljena, glede na 
prejete odgovore pa so bila nekajkrat prilagojena in po potrebi dodana nova. Dva intervjuja sem 
naredila v živo, v aprilu in maju, na njihovem delovnem mestu, tri pa po e-pošti in kasneje po 
telefonu, ko sem potrebovala še nekaj dodatnih informacij, saj intervjuvanci niso bili 
zainteresirani za opravljanje intervjuja v živo. Po končanih intervjujih sem naredila transkript 
intervjujev.  
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8 ANALIZA REZULTATOV 
Skozi kvalitativno analizo vsebine intervjujev so se izoblikovala štiri tematska področja, prek 
katerih bo predstavljeno poznavanje in zavedanje vodij velnesov o pomenu internega 
marketinga, motivacije, organizacijske klime, opolnomočenosti med zaposlenimi in vpliv na 
izvedene storitve.  
8.1 Motivacija  
Namen prvega vprašanja je bil ugotoviti, na kakšen način vodje nagrajujejo zaposlene in kateri 
način nagrajevanja (denarno ali nedenarno) ima na zaposlene večji učinek. Vse vodje se 
strinjajo, da imajo nedenarne nagrade večji učinek na motivacijo. Poslužujejo se predvsem 
pohval in dodatnih prostih dni, koriščenja bonov, ki jih lahko izkoristijo v velnes centrih. 
Zavedajo se, da je zaposlenim zelo pomemben prosti čas, da se s sodelavci in vodjo lahko 
dogovorijo o delavnem razporedu, še posebej med vikendi.  
»Nedenarne oz. neformalne pri nekaterih še bolj pretehtajo kot denarne. Denar danes ne pomeni 
več toliko, kolikor ti pretehta tist prosti čas, da imaš ti lahko za sebe in prijatelje. Zelo vpliva 
tudi to, da jim ti njihov delovni čas znaš uskladit … da so prosti takrat, ko rabijo« (Vodja 
velnesa v Termah Šmarješke Toplice, osebni intervju, 2018, 12. april).2  
»Seveda nekaterim tudi denarne nagrade zelo veliko pomenijo, enim manj drugim več, vendar 
se mi zdi, da imajo vseeno nedenarne nagrade večji in daljši učinek na motivacijo« (Vodja 
velnesa v Termah Dobrna, osebno pismo, 2018, 26. april).3 
Dve intervjuvanki sta opozorili, da ima motivacija pri tistih, ki imajo nižjo bruto plačo, večji 
učinek kot pri tistih, ki imajo plačo višjo od minimalne. Ena izmed vodij je izpostavila tudi to, 
da je mlajšim plača pomembnejša kot starejšim oz. tistim, ki so redno zaposleni in imajo 
družino.  
»/…/ mlajšim je pomembno, da imajo večjo urno postavko, da imajo večje plače, pri starejših 
oziroma pri zaposlenih, ki imajo družine, jim pa več pomeni prost dan, ne, tko, da različno« 
(Vodja velnesa v Termah Dolenjske Toplice, osebni intervju, 2018, 11 maj).4 
                                                 
2 Zvočni posnetek je v obliki surovih podatkov na voljo pri avtorici. 
3 Osebno pismo je na voljo pri avtorici. 
4 Zvočni posnetek je v obliki surovih podatkov na voljo pri avtorici. 
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»Odvisno od zneska plače – čim nižja je neto plača, bolj je važnu, da je stimulacija denarna« 
(Anonimno, ena izmed vodij velnesa v Termah Krka, osebno pismo, 2018, 14. maj).5 
Zanimalo me je, kolikokrat na leto zaposlenim nudijo izobraževanja in ali si jih lahko izberejo 
sami ali jim jih določijo vodje. Izvedela sem, da imajo nekajkrat na leto obvezna izobraževanja, 
ki so nujna za vse zaposlene. Vse vodje se zavedajo, kako pomembno je, da so zaposleni vedno 
na tekočem z novim znanjem, novimi tehnikami tako na velneškem področju kot na področju 
komunikacije s sodelavci.  
Pomembno se mi zdi, da se vsi izobražujemo in da gremo v korak s časom, novimi trendi, da 
napredujemo, da si zastavljamo nove cilje in jih poskušamo doseči po najboljših možnih poteh. 
Če ne napreduješ, nazaduješ. Znanja ne more bit nikoli preveč. Udeležujemo pa se tako 
tehničnih izobraževanj (novih tehnik, načinov in prijemov za posamezna velneška področja) 
kot tudi kakšnih motivacijskih delavnic in delavnic, ki so v pomoč pri reševanju konfliktov 
med zaposlenimi (Vodja velnesa v Termah Dobrna, osebno pismo, 2018, 26. april). 
Vodje so dodali, da so najbolj veseli, če zaposleni sami izrazijo željo po dodatnih 
izobraževanjih, saj se zavedajo, da večja kot je njihova želja po znanju, hitreje bodo 
napredovali. Ne želijo jih siliti v nekaj, v čemer se ne bi počutili dobro – vedo, da na tak način 
ne morejo delati dobro.  
»Vse se dogovarjamo v sodelovanju z njimi, npr. jezik (učenje jezika), pogovorim se, vprašam 
jih, kaj od izobraževanj dodatno še rabijo, kaj si želijo, da jim je lažje delati, skupaj 
ugotavljamo, kaj rabimo … Ker vem, da če nekaj na silo delaš, to ni to« (Vodja velnesa v 
Termah Šmarješke Toplice, osebni intervju, 2018, 12. april). 
»Nekajkrat, odvisno je tudi od zaposlenih, koliko se želijo vključevat v izobraževanja. Nekaj 
na leto pa jih je obveznih za vse« (Vodja velnesa v Termani Laško, osebno pismo, 2018, 19. 
april).6 
Intervjuvanci so se strinjali, da vedno napredujejo tisti, ki si to zaslužijo in so sposobni za 
določeno delovno mesto. Zavedajo se tudi, da je pomembno, da zaposleni opravljajo tisto delo, 
v katerem uživajo, in da napredovanje veča motivacijo za nadaljnje delo.  
»Eni raje masirajo, drugi raje izvajajo kozmetične nege, pilinge … Tako da jim poskušam čim 
bolj ustreči glede na njihove želje« (Vodja velnesa v Termah Šmarješke Toplice, osebni 
intervju, 2018, 12. april).  
                                                 
5 Osebno pismo je na voljo pri avtorici. 
6 Osebno pismo je na voljo pri avtorici. 
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Eden izmed intervjuvanec je opozoril, da je možnost napredovanja odvisna tudi od števila 
storitev. Menim, da je to lahko velika demotivacija za zaposlenega, saj lahko pride do situacije, 
ko imamo več marljivih zaposlenih, željnih napredovanja, pa jim želje ne moremo uresničiti, 
ker nam delo ne dopušča. Po določenem času se lahko zaposleni nehajo truditi ali odidejo iz 
podjetja.  
»Vendar so v velnesu napredovanja po navadi pogojena s številom storitev, ki se jih na novo 
priučimo oziroma ki jih opravljamo ali pa kadar se uvede kakšno izboljšavo ali kaj podobnega« 
(Vodja velnesa v Termani Laško, osebno pismo, 2018, 19. april). 
8.2 Opolnomočenost 
Namen vprašanja je bil ugotoviti, kako samoiniciativni so zaposleni pri zastavljanju nadaljnjih 
ciljev, inovacij, pristopov pri svojem delu in širše pri zastavljanju ciljev. Zanimalo me je, v 
kolikšni meri jim je dopuščeno, da izrazijo svoje mnenje, predloge, izboljšave. Intervjuvanci so 
bili enotnega mnenja, in sicer da so zaposleni dovolj samoiniciativni, da prispevajo svoje 
predloge ali pa da vodje podajo predloge in se nato skupaj posvetujejo, preden pride do izvedbe 
predloga. Vodje se zavedajo, da je pomembno, da nadaljnje cilje določajo skupaj in priznajo, 
da so zaposleni tehnično še bolj izpopolnjeni na nekaterih področjih kot oni, zato je še toliko 
bolj pomembno, da vse izboljšave dorečejo skupaj. Vodje so poudarili, da zaposleni vidijo 
tehnični in izvedbeni vidik, v katerega sami nimajo vedno vpogleda. Ena izmed intervjuvank je 
opozorila na nekaj, o čemer sta pisala tudi Ahmet in Rafiq (2003, str. 1178), in sicer da se ji zdi 
pomembno, da pri zastavljanju ciljev in novih idej sodelujejo različne službe z različnimi 
znanji. Dve vodji sta izrazili, da sta ugotovili, kako dobro vpliva na njihov odnos z zaposlenimi, 
če jih pred neko spremembo vprašajo za mnenje in jih kasneje, pri izvedbi, tudi upoštevajo. 
Zaposleni čutijo, da lahko izrazijo svoje mnenje in da so tudi slišani, kar še dodatno vpliva na 
njihovo motivacijo.  
»Se pravi, zelo rada pridobim njihovo mnenje, ravno zaradi tega, ker so še bolj strokovno 
podkovani, ker delajo vsak dan te stvari in potem se nekako skupaj odločimo, ali gremo v neko 
zadevo ali ne« (Vodja velnesa v Termah Dolenjske Toplice, osebni intervju, 2018, 11 maj).  
8.3 Organizacijska klima 
Z vprašanji o organizacijski klimi sem želela izvedeti, ali se jim zdi pomembna in kakšno 
težnost pri izvajanju storitev ji pripisujejo. Vodje so bili enotnega mnenja, da je organizacijska 
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klima zelo pomembna tako za zaposlene, da z veseljem pridejo v službo, kot tudi za goste, saj 
takoj občutijo, kakšno ozračje je v kolektivu. Ugotovila sem, da vodje slabo organizacijsko 
klimo povezujejo z odporom do službe in posledično slabo opravljenim delom, kar pa vodi do 
nezadovoljnih gostov. Vodje dobro organizacijsko klimo povezujejo z dobro opravljeno 
storitvijo in lojalnimi gosti.  
»Če se mi, kot ekipa, ne razumemo dobro, sčasoma dobiš odpor do službe, če pa se v službi 
slabo počutiš, pa ne moreš delati dobro. Nič ni slabšega kot terapevt, ki je slabe volje. Tega si 
v velnesu pač ne moremo privoščiti« (Vodja velnesa v Termani Laško, osebno pismo, 2018, 
19. april). 
»V kolikor imamo zadovoljne in nasmejane zaposlene, imamo tudi zadovoljne in vračajoče se 
goste. To pa je seveda cilj podjetja« (Vodja velnesa v Termah Dobrna, osebno pismo, 2018, 26. 
april). 
Glede na to, da se vsi zavedajo, kako pomembna sta organizacijska klima in upoštevanje 
zaposlenih, sem pričakovala, da imajo večkrat na leto timbildinge, vendar to ne drži. Vodje se 
zavedajo, da bi bilo koristno, če bi jih imeli, vendar si večinoma ne vzamejo dovolj časa za njih. 
Kot razlog pogosto navajajo delavnik (365 dni v letu), saj se težko uskladijo, da bi bili vsi 
prisotni. Menim, da bi se vseeno našli termini, ko bi lahko skupaj odšli nekam izven delavnega 
okolja. Čas za druženje občasno izkoristijo le na bazenih ali na razvajanjih v velnes centrih po 
končanem delavniku. Ena izmed vodij je izpostavila, da imajo enkrat letno novoletno zabavo, 
kjer se zbere celo podjetje, ter da si za rojstne dneve vzamejo nekaj časa za pogostitev in 
kramljanje. Ena izmed vodij velnesa pa je izpostavila, da so se lani na delovnem mestu zbrali 
zaposleni velneškega centra, športni trenerji in prehranska svetovalka, kjer jih je pričakala 
motivacijska choacherka, ki je za njih pripravila poučno in zabavno delavnico.  
»Samo enkrat na leto. V bistvu ni ravno tipični timbilding … Ker čez leto nimamo časa za to, 
si en dan v letu vzamemo čas za razvajanje v velnes centru« (Vodja velnesa v Termani Laško, 
osebno pismo, 2018, 19. april). 
Zanimalo me je, kaj mislijo vodje – kako dobro poznajo svoje zaposlene in kako se z njimi 
razumejo. Vsi vodje so mnenja, da svoje zaposlene zelo dobro poznajo in da se v redu razumejo 
z njimi. Eden izmed vodij je izpostavil, da se mu zdi, da je kot vodja v prednosti, saj je bil pred 
leti njihov sodelavec in jih zaradi tega še bolje pozna, kot bi jih sicer. Vodje se zavedajo, da je 
vsak človek drugačen – vsak ima drugačne želje, ambicije, prioritete, zato je pomembno, da 
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vodje spoznajo svoje zaposlene in vedo, na kakšen način morajo z njimi komunicirati in kako 
jih motivirati. Ena izmed vodij je še posebej izpostavila, da so zanjo zaposleni bistveni in da 
poskuša čim bolj zreducirati birokratske zadeve ter svoj čas raje posveti zaposlenim. Nekateri 
vodje so izpostavili, da zunanje zaposlene poznajo nekoliko slabše, kar je seveda logično, saj z 
njimi niso toliko v stiku kot z redno zaposlenimi.  
»Ogromno fokusa dajem na zaposlene. Mailom poskušam dajati čim manj pozornosti /…/. 
Potem je pa to jedro – zaposleni« (Vodja velnesa v Termah Šmarješke Toplice, osebni intervju, 
2018, 12. april). 
»Poznam jih zelo dobro, saj sem pričel svojo kariero v Thermani Laško kot njihov sodelavec. 
Se mi zdi, da mi tudi to, da jih tako dobro poznam, olajšuje vodenje. Vem, kaj si kdo želi, kaj 
je komu pomembno« (Vodja velnesa v Termani Laško, osebno pismo, 2018, 19. april). 
Med pogovorom sem intervjuvance vprašala, koliko razgovorov opravijo novi kandidati, 
preden so sprejeti, in kako preverjajo njihovo znanje. Večinoma opravijo samo en razgovor, po 
navadi z vodjo velnesa, v nekaterih primerih tudi s kadrovsko službo in vodstvom. Vsi 
potencialni zaposleni pa imajo praktični preizkus znanja – izvajanje masaž, neg obraza itd. Do 
nekaterih kandidatov za zaposlitev pridejo prek oglasa za delo, drugi kot prednost realne ocene 
zaposlenega izpostavijo opravljanje delovnih praks in počitniških del. Iz pogovora sem 
razbrala, da so vodje pri razgovorih precej strogi, kar nekaj jih zavrnejo že na prvem razgovoru, 
če ocenijo, da se ne bi ujeli z ostalim kolektivom. Slednje se mi zdi odlično, saj je ena izmed 
nalog vodje tudi to, da ohranja pozitivno ravnovesje v kolektivu.  
»Preverja se jih vedno – najprej razgovore opravijo z mano, da vidim, usposobljenost na 
papirju« (Vodja velnesa v Termah Šmarješke Toplice, osebni intervju, 2018, 12. april). 
»/…/ Vsakega kandidata povabim na razgovor, morm rečt, da že na prvem razgovoru jih velik 
odpade, al sami odpadejo al pa pol jz vidm, da niso primerni kandidati« (Vodja velnesa v 
Termah Dolenjske Toplice, osebni intervju, 2018, 11 maj). 
»V velnes centru se vedno praktično preizkus potencialnega novga sodelavca. Na primer maser 
mora izvest klasično terapevtsko masažo al še pa dodatno kakšno drugo masažo, kozmetičarka 
izvede nego al pa masažo obraza« (Anonimno, ena izmed vodij velnesa v Termah Krka, osebno 
pismo, 2018, 14. maj). 
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Želela sem izvedeti, ali so vodje velnesov pozorni na osebnostne lastnosti potencialnih 
zaposlenih in ali jim je pomembno, s čim se ukvarjajo v prostem času. Vodje so izpostavili, da 
jim je pomembno, kakšne osebnostne lastnosti imajo njihovi (potencialni) zaposleni, želijo si 
pozitivnih, nasmejanih, potrpežljivih, komunikativnih ljudi, ki se bodo vključili v njihov 
kolektiv. Dve vodji sta še posebej izpostavili, da cenita, če zaposleni ne samo predajajo vizije 
podjetja gostom, ampak da vizije podjetja tudi sami živijo (npr. zdrav življenjski slog, fizični 
izgled).  
»/…/ V bistvu jaz pri vseh gledam, da se navezujejo na to, kar je tukaj, zaradi tega, da jim je ta 
tema blizu, se pravi zdrav način življenja, aktivnosti športne, drugače bi znal štrleti ven, nekdo, 
ki je samo na fast foodu pa ki misli, da je brez veze telovaditi /…/, fejkaš lahko samo na kratek 
rok (Vodja velnesa v Termah Šmarješke Toplice, osebni intervju, 2018, 12. april). 
 »Vsak mora biti pozoren na osebnostne lastnosti, kot sem omenila že prej, saj v turizmu smo 
nenehno skupaj in moramo poznati, s kom sodelujemo in kako ter kako kdo reagira v določenih 
situacijah, zato je pomembno, da se vključijo v že vpeljan tim« (Vodja velnesa v Termah 
Dobrna, osebno pismo, 2018, 26. april). 
8.4 Interni marketing  
Ugotovila sem, da vodjam izraz interni marketing ni ravno domač. Dve vodji ga povezujeta z 
interno prodajo in zadovoljstvom gostov, dve vodji z boljšo motivacijo, pozitivno 
naravnanostjo in odnosom med zaposlenimi. Po moji oceni je opredelitev internega marketinga 
dobro opisala le ena vodja, kar pa ne pomeni, da internega marketinga ne izvajajo, temveč le 
ne vedo, kaj termin označuje.  
Interni marketing razumem kot nekakšno notranje trženje, vodenje, usmerjanje zaposlenih 
znotraj podjetja. Pomembno je, da zaposlujemo, izobražujemo, motiviramo najboljše 
zaposlene. Le-ti v končni fazi predstavljajo podjetje, komunicirajo. Še nedolgo nazaj so 
podjetja v veliki večini sam poudarek dajala samo in zgolj na izdelek in kaj o njem mislijo 
potrošniki. Pozabljali pa so na to, da je v prvi vrsti prav zaposlen tisti, ki lahko doprinese 
največ reklame. Prav tako so zadovoljni zaposleni največji kapital podjetja. Ravno zaposleni 
so tisti, ki kasneje ločijo uspešno podjetje od neuspešnega. Na splošno lahko rečemo, da se 
ukvarja s tem, kako pridobiti, razviti in vzdrževati zaposlene z visoko stopnjo motiviranosti, 
da bi bili le-ti sposobni sistemskih rešitev in bili vedno korak pred konkurenco (Vodja velnesa 
v Termah Dobrna, osebno pismo, 2018, 26. april). 
Zanimalo me je tudi, kako krepijo odnose z zaposlenimi in kaj jim povzroča največ težav. 
Najpogosteje naštevajo pogovor, zaupanje, poštenost do zaposlenih. Pomembno se jim zdi, da 
si zaposleni in vodje med seboj enakovredno vračajo usluge. Kot težavo pa največkrat omenijo 
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velik kolektiv in zunanje zaposlene, ki delajo le takrat, ko jih zaradi gneče potrebujejo. Vodjam 
se zdi, da zunanji zaposleni ne čutijo toliko pripadnosti in da niso dovolj informirani, zato 
poskušajo vanje vložiti še več energije in časa.  
»Ful je velika skupina in veliko zunanjih, katere je težje »uloviti«, ker so manj tukaj, in se lahko 
sčasoma oddaljijo, nimam jih toliko na fokusu, ampak ni pa nemogoče« (Vodja velnesa v 
Termah Šmarješke Toplice, osebni intervju, 2018, 12. april). 
 »Večji delež je zunanjih zaposlenih /…/, kaj šele, da govorimo o pripadnosti in poznavanju 
poslovnih enot in teh storitev, ki jih imamo mi v velnesu in v hotelu, tko da tle je treba res zelo 
gradit in bit pozoren, da so informiran« (Vodja velnesa v Termah Dolenjske Toplice, osebni 
intervju, 2018, 11 maj). 
Intervjuvanci, ki približno vedo, kaj je interni marketing, so pravilno našteli nekaj njegovih 
prednosti, in sicer: boljša motivacija zaposlenih, sodelovanje, zaupanje, videnje zaposlenega 
kot konkurenčno prednost, kot posledico izvajanja internega marketinga so izpostavili 
zadovoljne goste.  
»Bolj kot se z ekipo razumeš, bolj kot sodelujemo med sabo, si pomagamo, zaupamo, boljša bo 
naša povezanost. In samo zadovoljni zaposleni lahko zadovoljijo goste, njihove potrebe in želje. 
Ko je to doseženo, bo za posel poskrbljeno samo od sebe« (Vodja velnesa v Termani Laško, 
osebno pismo, 2018, 19. april). 
»Prednost internega marketinga vidim v tem, da se daje končno prednost tudi samim 
zaposlenim. Interni marketing je tista veja upravljanja, ki se ukvarja s človekovim kapitalom 
organizacij. Ko ga razumemo, se zavemo, da so zaposleni vedno večji vir konkurenčne 
prednosti« (Vodja velnesa v Termah Dobrna, osebno pismo, 2018, 26. april). 
8.5 Diskusija 
Pregledana strokovna literatura in kvalitativna analiza vsebine opravljenih intervjujev z 
vodjami velnesov mi bosta pomagali odgovoriti na zastavljena raziskovalna vprašanja.  
V1: V kolikšni meri se vodje velnesov zavedajo, da organizacijska klima in opolnomočenost 
zaposlenih vplivata na motivacijo zaposlenih? 
Po opravljeni analizi intervjujev sem ugotovila, da se vse vodje velnesov zavedajo, da sta tako 
organizacijska klima kot tudi opolnomočenost zaposlenih pomembni za podjetje. Eksplicitno 
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zavedanje o povezavi organizacijske klime in motivacije zaposlenih sem med intervjuji zaznala 
samo dvakrat, medtem ko so intervjuvanci implicitno zavedanje o pomembnosti organizacijske 
klime za podjetje izkazali večkrat. Pri analizi intervjujev sem opolnomočenost razčlenila po 
upravljavski teoriji E (angl. empowerment), kjer Stewart (1994, str. 73) zagovarja, da lahko 
opolnomočeni zaposleni svoje delo opravljajo boljše kot tisti, ki to niso, če jim le organizacija 
to dopušča, in sicer poznavanje podjetja, izobraževanje, izločanje težav – tistih, ki so povezane 
z birokracijo, tehnologijo ali pa z ljudmi, opremljanje – tako fizično, finančno ali človeško, 
ocenjevanje oziroma pridobivanje povratnih informacij ter nagrajevanje in pohvale.  
Intervjuvanci najbolj odkrito povezujejo motivacijo in dobro vzpostavljeno organizacijsko 
klimo, ko govorimo o pohvalah in napredovanju ter tudi pri možnostih izobraževanja in pri tem, 
ko vodja prisluhne zaposlenim v zvezi z birokratskimi težavami. Implicitno zavedanje o 
pomembnosti opolnomočenja sem zaznala večkrat kot eksplicitno; pri izobraževanju so vodje 
večinoma pozorni na to, da zaposlenim ustrežejo s tistimi izobraževanji, ki si jih res želijo, da 
jih ne silijo v nekaj, kar jim ne odgovarja.  
Tudi pri zbiri zaposlenih so vodje dokaj enotnega mnenja. Vsem je pomembno, da so zaposleni 
strokovno podkovani, nič manj pa ne zanemarjajo njihovih osebnostnih lastnosti. Izpostavljali 
so predvsem komunikativnost, prijaznost in energičnost. Pri izbiranju novega kadra pa želijo 
izbrati take zaposlene, ki bi se, po njihovi oceni, dobro vključili v že vpeljano ekipo. Vodje 
cenijo, da zaposleni izražajo svoja mnenja in ideje ter se z njimi posvetujejo o novih ciljih, 
predlogih. Zavedajo se, da zaposleni to cenijo in vedo, da to vpliva na motiviranje zaposlenih.  
Vodje slovenskih velnes centrov se zavedajo, da je motivacija ključnega pomena za uspešnost 
in zadovoljstvo zaposlenih. Strinjajo se, da lahko le zadovoljni in motivirani zaposleni storitev 
za porabnika izvedejo odlično, kar pa pomeni, da vodje razumejo tudi povezavo med 
motiviranim zaposlenim in vračajočimi se gosti, o čemer govori tudi Rijavec (1999, str. 628). 
Tudi pri organizacijski klimi se vodje velnesov strinjajo, da je le-ta zelo pomembna za vzdušje 
v kolektivu, da vpliva na to, kako rad bo zaposleni prišel v službo in na podlagi tega svoje delo 
opravil dobro ali manj dobro.  
Zdi se mi, da se vodje trudijo, da imajo v svojem kolektivu pozitivno organizacijsko klimo, 
opolnomočenost zaposlenih in vzpostavljen interni marketing, saj se zavedajo, da vse to vpliva 
na večanje motivacije zaposlenih in dobro opravljeno storitev.  
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V2: V kolikšni meri se vodje velnesov zavedajo pomembnosti internega marketinga in njegove 
prisotnosti v celotnem podjetju? Kako kot vodje pripomorejo h krepitvi internega marketinga? 
Interni marketing deluje na ravni ustvarjanja ozračja in okolja, v katerem se spodbuja 
ustvarjanje zaposlenih, koordiniranje in izboljšanje celotnega poslovanja. To pomeni, da interni 
marketing deluje za ukrepe, interakcije in prilagoditve, ki izboljšujejo zadovoljstvo porabnikov 
(Ahmet in Rafiq, 2003, str. 1177–1178). McDonald in Payne (1997, str. 184) sta mnenja, da je 
interni marketing vodilni pri diferenciaciji od konkurence ter pomembno prispeva k 
zmanjševanju nasprotij med posameznimi področji v organizaciji. Pravita, da je interni 
marketing evolucijska aktivnost, ki pospešuje inovacije ter vključuje počasno rušenje med 
oddelki in funkcijami v organizaciji. 
Kljub temu da vsi vodje niso seznanjeni s pojmom interni marketing, lahko iz intervjujev 
vseeno razberem, da je interni marketing prisoten v vseh podjetjih – v nekaterih bolj, v drugih 
manj. O pomembnosti internega marketinga se vodje najbolj zavedajo, ko govorimo o 
zadovoljnih zaposlenih, saj jih neposredno povezujejo z dobro opravljeno storitvijo ter 
posledično zadovoljnimi in vračajočimi se gosti. Vodje, ki so vedeli, kaj termin interni 
marketing predstavlja, se zavedajo, da so zaposleni ključni pri uspešnosti ali neuspešnosti 
podjetja in so tisti, zaradi katerih se podjetje razlikuje od konkurence.  
Za uresničitev ciljev internega marketinga uporabljamo različna orodja internega 
komuniciranja, o katerem je pisalo veliko avtorjev, odločila pa sem se za Seholesevo7 (1997, 
str. 97–219, v Rijavec, 1999, str. 621) opredelitev, ki orodja internega komuniciranja deli na: 
medosebna orodja (formalni skupinski sestanki, sestanki v dvoje, mentorstva, obiski, 
kosila …), dogodke (konference, prezentacije, delavnice, seminarji ...), tiskana orodja (časopisi, 
revije, bilteni, vodiči in priročniki, brošure, poročila, informativna gradiva ...), elektronska 
(telefon in odzivnik, faks, avdio konference, elektronska pošta …), računalniška orodja (pisma 
in zapisniki, elektronska pošta, on-line konference, internet …) in organizacijska orodja 
(organizacijska identiteta, simbolično komuniciranje, delovno okolje, sistem nagrajevanja, 
govorice, fokusne skupine ...). 
Na podlagi opravljenih intervjujev sem ugotovila, da se vodje velnesev zavedajo, da je zelo 
pomembno, da so zaposleni informirani ne samo o novostih, ki se dogajajo na njihovem 
področju, ampak tudi širše, med drugimi službami v podjetju. Vodje zaposlene pogosto 
                                                 
7 Seholes, H. (1997). Handbook if internal communication, Gowcr publishing, str. 97–219. 
 
36 
obveščajo o novih informacijah na formalnih druženjih, ki spadajo v medosebno interno 
komuniciranje (na sestankih, po e-pošti, v živo). Kljub temu da se vodje zavedajo, da so 
neformalna druženja pomembna za kolektiv, se ne zgodijo pogosto. Kot razlog navajajo 
naporen delavnik in težko usklajevanje med zaposlenimi zaradi dopoldanskih in popoldanskih 
delovnih izmen. Tisti vodje, ki imajo veliko zunanjih zaposlenih, se še posebej zavedajo, kako 
pomembna je pripadnost podjetju. Vedo, da je to njihova šibka točka, saj zunanji zaposleni niso 
tako dobro informirani o podjetju, kot bi si vodje to želeli, zato to poskušajo rešiti s pogovori, 
pozornostmi in uslugami, želijo jih čim bolj vključiti v kolektiv. 
Ena izmed oblik internega komuniciranja so tudi dogodki. Vodje so izpostavili, da se njihovi 
zaposleni udeležujejo različnih seminarjev in delavnic nekajkrat na leto, odvisno je tudi od 
posameznikove samoiniciativnosti in želje po novem znanju.  
Med intervjuji nisem zaznala, da bi kdo izmed vodij kot eno izmed orodij krepitve internega 
marketinga omenil katero izmed elektronskih, tiskanih ali računalniških orodij. Skupno vsem 
vodjam pa je bilo, da so veliko govorili o organizacijskih orodjih internega komuniciranja, 
predvsem o pomembnosti delovnega okolja in nagrajevanju. Vodje poskušajo interni marketing 
krepiti tudi s pogovori, uslugami, denarnimi stimulacijami, iskrenostjo, poštenostjo in 
neformalnimi druženji.  
Interni marketing lahko bistveno pripomore k zagotavljanju zadovoljnih, motiviranih in k 
zunanjim porabnikom usmerjenih zaposlenih. V podjetjih, kjer sem imela intervjuje, se interni 
marketing izvaja, vendar lahko sklepam, da njegov potencial še ni popolnoma prepoznan. 
Paliaga in Strunje (2011, str. 177) sta v raziskavi o implementaciji internega marketinga v 
podjetjih na Hrvaškem ugotovila, da se kaže visoka korelacija med razumevanjem pojma in 
izvajanjem internega marketinga ter zadovoljstvom zaposlenih, zato se mi zdi zelo pomembno, 
da se vodje z njim in z njegovo implementacijo še bolj spoznajo.  
Nekatere aktivnosti, ki jih podjetja izvajajo, da bi poskrbela za zadovoljstvo svojih zaposlenih, 
lahko prepoznam kot interno-marketinške. Na trenutke je moč zaslediti, da so vodje precej 
obremenjeni z razporejanjem zaposlenih, velik izziv pa nekaterim vodjam predstavljajo tudi 
zunanji izvajalci, v katere je treba vlagati še več energije, da občutijo, da so del kolektiva in da 
so lojalni do podjetja. Zdi se mi, da so vodje velnesov precej usmerjeni v prodajni vidik, kar 
razloži dejstvo, da so nekateri vodje interni marketing povezali z interno prodajo izdelkov.  
8.6 Omejitve raziskave 
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Opravila sem pet intervjujev v treh podjetjih, ki delujejo na slovenskem trgu. V enem podjetju 
sem imela intervjuje s tremi vodjami, v ostalih dveh podjetjih pa po en intervju. Zaradi 
majhnega vzorca dobljenih rezultatov ne morem posplošiti na celoten slovenski trg. Poglobljeni 
intervjuji so s posamezniki trajali približno 30–50 minut. Časovno se je bilo treba prilagajati 
zaposlenim v podjetjih, kar je včasih onemogočalo boljšo poglobitev v posamezno vprašanje. 
Tri intervjuje sem morala izvesti pisno, saj vodje niso imele časa, da bi se dobili. Natančnejše 
in številčnejše informacije bi omogočile boljše razumevanje delovanja podjetja in interpretacijo 
rezultatov ter pripomogle k podrobnejšim izsledkom raziskave.  
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9 SKLEP 
Ob prebiranju intervjujev uspešnih managerjev lahko opazimo, da dajejo močan poudarek 
celotni ekipi in da nanjo gledajo kot na največjo vrednost podjetja. Tudi ob pregledovanju 
družbenih profilov različnih podjetij lahko zaznamo veliko fotografij prijetnih pisarn, ki se 
močno razlikujejo od pisarn izpred nekaj let. Prostori so odprti, svetli, opremljeni z udobnimi 
sedeži, ki spominjajo na »domačo dnevno sobo«, zaposleni imajo svoje sobne copate, po navadi 
lahko s seboj prinesejo tudi svoje hišne ljubljenčke, narejeni so različni tematski kotički – za 
klepet, zabavo in šport, za prehranjevanje, videokonference itd. To je eden izmed sodobnih 
načinov vzpostavitve prijetne organizacijske klime, kjer se zaposleni počutijo prijetno, domače, 
in ima zelo koristne posledice, saj ustvarja enotno ozračje, dobro voljo in zvestobo med 
zaposlenimi. Te posledice vplivajo tudi na odnose s porabniki, dobavitelji in na nove 
potencialne zaposlene, saj privabljajo boljše delavce. Dobra organizacijska klima pa ima tudi 
širše posledice – vpliva tudi na pozitivno poslovanje organizacije, saj se z zadovoljstvom 
zaposlenih povečuje število inovacij, boljšajo se rezultati, dosega se večji promet in viša se 
kakovost proizvodov (Lipovec, 1987, str. 302). 
Avtorji navajajo različne definicije internega marketinga, skupni cilj vsem pa je, da se 
zaposlene obravnava kot »notranje stranke«, z namenom, da izboljšujejo delovne procese 
(Ahmet in Rafiq, 2003, str. 1178) ter da storitve opravljajo po svojih najboljših močeh in da 
imajo pri opravljanju svojega dela vedno v mislih porabnike. Kot pomembne prednosti 
internega marketinga avtorji navajajo lažje diferenciranje sebe od konkurence, večjo 
inovativnost, prilagajanje spremembam, hitrejše odpravljanje konfliktov, bolj kakovostno delo, 
visoko pripadnost podjetju, višjo raven znanja (Snoj in Mumel, 1997, str. 67), večanje 
motivacije zaposlenih in zadržanje zaposlenih na delovnem mestu (Helman, D. in Payne, A., 
1992, str. 13). 
Motivacija je pomemben faktor za zadovoljstvo zaposlenih, ki vpliva tudi na dobičkonosnost 
podjetja (Mullins, 2005, str. 475). Vsak človek ima različne prioritete v življenju – nekaterim 
več pomeni prosti čas, medtem ko drugi bolj cenijo denarne nagrade ali pa javne pohvale. 
Pomembno je, da vodje dobro spoznajo svoje zaposlene, saj jih le na tak način lahko ustrezno 
motivirajo. Različne potrebe na delovnem mestu so lahko kategorizirane na dva načina, in sicer 
z ekstrinzično ali intrinzično motivacijo. Vodje si želijo, da bi njihovi zaposleni imeli več 
intrinzične motivacije, saj je ta prisotna dalj časa, ker zaposlenemu predstavlja izziv, mu 
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omogoča osebno rast in razumno stopnjo svobode pri opravljanju dela (Armstrong in Taylor 
2014, str. 170).  
Z intrinzično motivacijo se povezuje tudi pojem opolnomočenosti, ki pomeni, da imajo 
zaposleni več moči oziroma možnost samostojnega odločanja. Pozitivna posledica 
opolnomočenja ni samo večanje zadovoljstva in motivacije zaposlenih, ampak se odraža tudi v 
odnosih s strankami, saj večja svoboda pri odločanju prinese tudi hitrejše sprejemanje 
odločitev, kar poveča zadovoljstvo uporabniške izkušnje (Rijavec, 1999, str. 625–626).  
Podjetja se čedalje bolj zavedajo, da je pomembno, kakšne karakterne lastnosti imajo njihovi 
zaposleni v kolektivu, saj neposredno pripomorejo h gospodarskemu uspehu podjetja (Hennig-
Thurau, 2004, str. 463). Znanje brez ustreznih karakternih lastnosti (empatije, 
komunikativnosti, iznajdljivosti) v storitvenih sektorjih ne pomeni uspešnosti, seveda pa velja 
tudi obratno.  
Za večino podjetij je zagotovo cilj, da pridobivajo in ohranjajo zveste porabnike, čeprav ne za 
vse. Storitvena podjetja, ki se ukvarjajo z vodenjem ogleda turističnega kraja, obiska kapniške 
jame, skokom s padalom, verjetno ne pričakujejo, da se bodo gostje vračali tedensko, mesečno 
ali letno, zato pri tovrstnih dejavnostih težko govorimo o lojalnih porabnikih. Ravno nasprotno 
pa je pri storitvenih dejavnostih, ki se ukvarjajo z velneškim segmentom. 
Organizacija na svoje zaposlene ne sme gledati kot na »nujno zlo« in jih ne sme obravnavati 
kot strošek, ampak mora nanje gledati kot na pomembno investicijo. Če želimo imeti v svojem 
kolektivu zaposlene, ki bodo svoje delo opravljali z nasmehom in s tem zadovoljili pričakovanja 
porabnikov, moramo vzpostaviti štiri ključne dejavnike: interni marketing, opolnomočenost 
zaposlenih, nagrajevanje in motiviranje zaposlenih (Rijavec, 1999, str. 628). Hennig-Thurau 
(2004, str. 463) veliko pomembnost pripisuje tudi izobraževanju in osebnostnim lastnostim 
zaposlenih. Slednji vzpostavljeni in dobro delujoči dejavniki bodo posredno prek zaposlenih in 
odlično opravljenih storitev pripomogli h gradnji dolgoročnih odnosov s strankami, k višji 
čustveni zavezanosti in k bolj stabilnim odnosom s porabniki. Posledice lojalnih porabnikov pa 
se kažejo v manjših stroških, ki bi drugače nastali ob pridobivanju novih porabnikov. Zato lahko 
rečemo, da zvesti porabniki storitvenih podjetij pomagajo do gospodarskega preživetja oziroma 
uspeha podjetja (Hennig-Thurau, 2004, str. 463).  
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11.1 Priloga A 
Priloga A.1: Transkript: vodja velnesa v Termah Šmarješke Toplice 
Katarina: Kako nagrajuješ zaposlene za dobro opravljeno delo? Stimulacija pri plači, darilni 
boni, priznanja, javna pohvala … ?  
Vodja: Ne denarne oz. ne formalne pri nekaterih še bolj pretehtajo, kot denarne. Denar danes 
ne pomeni več toliko, kolikor ti pretehta tist prosti čas, da imaš ti lahko za sebe in prijatelje. 
Zelo vpliva tudi to, da jim ti njihove delovni čas znaš uskladit, na ta način, da jim do določene 
mere pustiš, da med sabo sodelujejo, in da se sami zmenijo, kdaj bo kdo delal. In tiste vikende, 
ko imajo otroci rojstne dneve, poroke, birme, da si dejansko med sabo zmenijo in da so prosti, 
takrat ko rabijo. Ne pa da jim ti določiš delaš takrat in takrat.  
Katarina: Kaj meniš, kakšne vrste nagrajevanje (denarne ali nedenarne) ima na zaposlene večji 
učinek, vzbudi v njih večjo motivacijo? 
Vodja: Vsak zaposlen ima svoj ključek, pri nekaterih je ključek pozornost, pri drugih pohvala 
… za vsakega zaposlenega rabiš čas, da ga spoznaš, ne moreš ga na hitro spoznat, ko pa ga 
razbereš, in vidiš kaj so njegove vrednote, kaj njemu največ pomeni, se na to fokusiraš, daš 
temu veljavo, si vzameš čas za njih, se z njimi pogovoriš, in potem delajo maksimalno. Saj so 
tudi padce in nihanja, seveda, vsak ima tudi svoje težave, in to vse ful vpliva ne, ampak 
načeloma se mi zdi, da pa kar lepo plovemo.  
Katarina: Koliko časa si že vodja? 
Vodja: Štiri leta, od začetka sem se pa lovila, veš … Greš pretrdo, avtomatsko hočeš iti bolj na 
ostro, ampak v bistvu … Zadnjič sem bila na eni delavnici in smo poslušali predavateljico, v 
katero smer vse skupi gre, ne, če delaš ti v stiku z ljudmi, drugi je če si ti nek manager, ko si 
oddaljen, in vse, ne, prav mi kot vodje, ne, ko si v stiku z ljudmi, je rekla, da dejansko je zlu 
zlu pomembno, glih ta sodelovalen odnos, in zdaj se to tud v svetu zlo kaže, in v bistvu so tudi 
ugotovili, da najbolj uspešna podjetja, na svetu dejansko uporabljajo – ne to hierarhijo, ampak 
sodelovalni odnos, glih zaradi tega da najdeš ključek do zaposlenega, da ti daje potem 
maksimum, on ti ne bo dajal maksimum, če ti po njemu tolčeš. Ti moraš znati tist vzvod sprožit, 
da on ne vem, maksimalno prodaja, maksimalno se posveča in maksimalno učinkovito dela 
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svoje storitve, kar jih opravlja in tako, da je v teh osmih urah, pač tist maks od vseh, ne. In, ja 
to mi je super, ful se strinjam tem, tak pristop, vidim tud sama, ne, iz tistga napačnega, k sm 
šla, od tega, vidim dejansko kakšna je razlika, ne. Če greš premočno, to je dost sistemsko 
naravnano, sej te ubogajo, naredijo, kar jim rečeš, ampak ni pa produktivnosti. Če greš pa po 
drugi plati, ne.  
Katarina: Ja, tukaj pri vas se res takoj začuti kako močno ste povezani in kako dobra je energija. 
Ravno moje naslednje vprašanje bi bilo kako nagrajevanje vpliva na zaposlene, pa si že 
odgovorila, da je bistvo, da dajo največ kar lahko, da se stoodstotno potrudijo za goste, kajne? 
Vodja: Ja, morm rečt, da res maksimalno dajo od sebe, jaz sem res tako ponosna na njih! In 
sem prou hvaležna za njih, da so, veš. Pa tudi nič ne pomaga, če grem jaz preveč formalno do 
njih, ko sem tle bodo že vse naredili, sam ko jaz grem, vem, da bodo super vse naredil, da jim 
lahko zaupam, veliko je tudi zaupanje, tle imaš tudi določene, ki jim veliko pomeni, če jim 
rečeš, da jim zaupaš in da se lahko obrnejo name. Samo olajšujem jim sistem, to je tud velik za 
motivacijo in veliko pomen, ker iščem načine, da bi jim še olajšala delo, tud zaradi tega, ker se 
pozna potem na prodaji, ker ne sme bit fokus na tipkanju, dolgih postopkih, ampak to, da se 
lahko ukvarjajo več z ljudmi, in to jim vse ful pomen, da jim probam najdt načine, ki jim olajšajo 
delo.  
Katarina: Kolikokrat na leto nudiš izobraževanja zaposlenim?  
Vodja: Vse se dogovarjamo v sodelovanju z njimi, npr. jezik (učenje jezika), pogovorim se, 
vprašam jih kaj od izobraževanj dodatno še rabijo, kaj si želijo, da jim je lažje delati, skupaj 
ugotavljamo kaj rabimo … Ker vem, da če nekaj na silo delaš, to ni to …  
Katarina: Ali zaposlenim nudiš možnost napredovanja?  
Vodja: Seveda. Če opazim, da se zaposleni res trudi, da je sposoben, zagnan … Tudi veliko se 
posvetujem z njimi kdo bi raje opravljal kakšno delo. Eni raje maserajo, drugi raje izvajajo 
kozmetične nege, pilinge … Tako, da jim poskušam čimbolj ustreči glede na njihove želje. 
Katarina: V kolikšni meri so zaposleni vključeni pri zastavljanju nadaljnjih ciljev pri svojem 
delu in širše, pri ciljev organizacije? Jih spodbujaš, da sami predlagajo izboljšave, nove 
pristope, ideje v zvezi z delom? Se ti zdi, da so zaposleni dovolj samoiniciativni?  
Vodja: Moj način je, da vsi skupaj rastemo, da se skupaj razvijamo, ne da bom sam jaz osebno 
razvijam, ampak vsi z mano, cela moja ekipa. Kar moramo doseči – recimo prodajni vidik – 
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gremo skupaj čez to, ne vem – prodaja izdelkov pri določenem dobavitelju – skupaj morate to 
doseči, potem prvi trije nagrado (tisti, ki so največ prodali). Vnaprej jim povem kakšne so 
nagrade, tako, da dejansko oni vejo, kaj morajo dosegat in kaj bodo za to dobil. Glede zunanjih 
zaposlenih je tukaj spet težje širše cilje organizacije dosegat, njih to ne zanima.  
Katarina: Aha, koliko pa imate zunanjih zaposlenih? 
Vodja: Ogromno, 4 zaposleni in skoraj 20 zunanjih izvajalcev.  
Katarina: To ti verjetno predstavlja največjo, težavo, ne? V smislu motiviranja zunanjih 
zaposlenih? 
Vodja: Ja, to pa zaradi tega, ker oni niso, tako kot zaposlenih … Zaposleni vedo, da ne smejo 
zasrat. Ampak tudi z njimi ni taka težava, ker si urnike vnaprej določijo, glede na svoje stvari, 
ki jih imajo. Ko pa je gužva, pa kličemo enga, druzga, tretjega, če lahko takrat namesto takrat. 
Je pa bistveno težje, ker jih nimaš toliko na dosegu, ampak jih probam vseeno, komunikacijo z 
njimi imam precej, to je tisto gonilo, ki jih požene, ljudje rabimo pozornost in če jih kot vodja 
ne opaziš, potem se vsakemu zdi preplatonsko.  
Katarina: Kakšen poudarek daješ organizacijski klimi med zaposlenimi? Ali se ti to zdi 
pomembno, za dobro izvajanje storitev?  
Vodja: To mi je ful pomembno, če bi delala jaz kontra, to gostje prec začutijo, ker imamo tako 
povezavo z gosti. Sploh tukaj so zelo zahtevni gostje, cel čas nas opazujejo, tukaj ne moreš nič 
fejkat, se točno ve kako je.  
Katarina: Kolikokrat v letu si vzameš čas za timbilding? Kako izgleda, kaj vse počnete?  
Vodja: Lani smo imeli premalo … Imeli smo s športnimi trenerji in prehransko svetovalno 
skupaj kot nek teambuilding, trajalo je nekje 8 ur, bilo smo tukaj, nismo nikamor šli, ampak 
smo mel to, kar smo vsi želeli – oni so vsi taki, da se želijo pogovarjat o stvareh, ki jih lahko 
zboljšamo. Smo imeli odprto komunikacijo in smo povabili še motivacijsko choacharko, in je 
naredila super delavnico, poučno in zabavno. Ni blo pa tko, da bi imeli prav teambuilding v 
naravi, zdaj se pa pogovarjamo, da bi letos nekam šli skupaj.  
Katarina: Meniš, da se s sodelavci dobro razumete? Kako dobro poznaš svoje podrejene? 
Vodja: Ogromno fokusa dajem na zaposlene. Mailom poskušam dajati čim manj pozornosti, 
probam čimbolj racionalno pisat, na hitro, kar je treba. Potem je pa to jedro – zaposleni in na 
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drugi strani od gostov tudi dnevno, vsi ko odhajajo so že navajeni – pridejo k meni pa mi dajo 
feadback-e, sem jih v teh letih tko navadla (smeh). In vse zapišem in potem samo zboljšujemo 
in tudi zaposleni mi pridejo povedat, kaj bi spremenili.  
Katarina: Kje in na kakšen način iščete potencialne zaposlene?  
Vodja: Preko prošenj, ki pridejo zaradi oglasa in pa preko komunikacije z našimi (zaposlenimi) 
ravno zdaj je še ena prišla, preko enga maserja, ki je pri nas ful priden, se zdej še sošolka 
njegova prišla, ker želi pri nas delat, nam je to prav, ker imamo gužvo.  
Katarina: Koliko razgovorov opravijo kandidati preden so sprejeti? Kako preverjate znanje 
kandidatov, ali jim zadate tudi kakšne praktične naloge? 
Vodja: Kar se tiče preverjanja – preverja se jih vedno – najprej razgovore opravijo z mano, da 
vidim, vzposobljenost na papirju … 
Katarina: Na tem mestu me zanima tudi, kako so ti osebnostne lastnosti pomembne in kaj delajo 
v prostem času? 
Vodja: Mhm, v bistvu jaz pri vseh gledam, da se navezujejo na to kar je tukaj, zaradi tega, da 
jim je ta tema blizu, se pravi zdrav način življenja, aktivnosti športne, drugače bi znal štrleti 
ven, nekdo, ki je samo na fast foodu, pa ki misli, da je brezveze telovaditi …  
Katarina: Seveda, nekaj je da prenašaš vrednote podjetja, nekaj je pa da jih živiš, kajne?  
Vodja: Seveda, fejkaš lahko samo na kratek rok. Pomembna mi je pozitivna naravnanost, 
sodelovalnost, da je ekipni človek, da ni individualist, to so vse stvari, ki jih potem sestavljam 
in vem, da bo nekdo pasal v ekipo. Zavrnem pa tudi ja, sem jih že kar nekaj, ker sem vidla, da 
no go (smeh).  
Katarina: Kako razumeš interni marketing in kaj vidiš kot prednost internega marketinga? 
Vodja: Vse to kar sva že govorili; boljša motivacija, pozitivna naravnanost, ki jo začutijo tudi 
gostje, na koncu pa zadovoljstvo gostov.  
Katarina: Kako krepiš odnose z zaposlenimi si že povedala, kaj pa ti pri tem povzroča največ 
težav?  
Vodja: Ful je velika skupina, in veliko zunanjih, katere je težje ˝uloviti˝, ker so manj tukaj, in 
se lahko sčasoma oddaljijo, nimam jih toliko na fokusu, ampak ni pa nemogoče.  
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Priloga A.2: Transkript: vodja velnesa v Termani Laško 
Katarina: Kako nagrajujete zaposlene za dobro opravljeno delo? Stimulacija pri plači, darilni 
boni, priznanja, javna pohvala … ?  
Vodja: Najprej je potrebno zaposlenega pohvalit, saj lepa beseda lepo mesto najde. Potrebno je 
biti tudi pošten, saj se dobro z dobrim vrača. In za dobro opravljeno delo je potrebno ljudi 
nagraditi, tudi finančno ali pa v obliki koriščenja storitev, ki jih izvajamo. Nezanemarljive so 
tudi tiste nagrade, ki jih podelijo kozmetične hiše. 
Katarina: Kaj menite, kakšne vrste nagrajevanje (denarne ali nedenarne) ima na zaposlene večji 
učinek, vzbudi v njih večjo motivacijo? 
Vodja: Največji učinek nanje ima pošten odnos, če lahko temu rečemo nedenarna nagrada, še 
posebej v tem smislu, da se goji medsebojno zaupanje. Wellness je pač takšno področje, kjer se 
interesi zaposlenih medsebojno prepletajo in so usluge vedno dobrodošle.  
Katarina: Kolikokrat na leto nudite izobraževanja zaposlenim?  
Vodja: Nekajkrat, odvisno je tudi od zaposlenih, koliko se želijo vključevat v izobraževanja. 
Nekaj na leto pa jih je obveznih za vse.  
Katarina: Ali zaposlenim nudite možnost napredovanja?  
Vodja: Da. Vendar so v wellnessu napredovanja ponavadi pogojena s številom storitev, ki se 
jih na novo priučimo oziroma ki jih opravljamo, ali pa kadar se uvede kakšno izboljšavo ali kaj 
podobnega. 
Katarina: Kako napredovanje vpliva na zaposlene? 
Vodja: Vpliva predvsem na medsebojno zaupanje in pošten odnos, seveda pa tudi veča 
motivacijo za delo. 
Katarina: V kolikšni meri so zaposleni vključeni pri zastavljanju nadaljnjih ciljev pri svojem 
delu in širše, pri ciljev organizacije? Jih spodbujate, da sami predlagajo izboljšave, nove 
pristope, ideje v zvezi z delom? Se vam zdijo vaši zaposleni dovolj samoiniciativni?  
Vodja: Seveda. Želim jih čimbolj spodbujati, da povedo svoje mnenje, da vem kaj jim je najbolj 
všeč, kaj pogrešajo, v katero smer bi radi šli.  
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Katarina: Kakšen poudarek dajete organizacijski klimi med zaposlenimi? Ali se vam to zdi 
pomembno, za dobro izvajanje storitev?  
Vodja: Zelo velik poudarek. Če se mi, kot ekipa, ne razumemo dobro, sčasoma dobiš odpor do 
službe, če pa se v službi slabo počutiš, pa ne moreš delati dobro. Nič ni slabšega kot terapevt, 
ki je slabe volje. Tega si v wellnessu pač ne moremo privoščiti.  
Katarina: Kolikokrat v letu si vzamete čas za timbilding? Kako izgleda, kaj vse počnete?  
Vodja: Samo enkrat na leto. V bistvu ni ravno tipični timbilding … Ker čez leto nimamo časa 
za to, si en dan v letu vzamemo čas za razvajanje v velnes centru.  
Katarina: Menite, da se s sodelavci dobro razumete? Kako dobro poznate svoje podrejene? 
Vodja: Poznam jih zelo dobro, saj sem pričel svojo kariero v Thermani Laško, kot njihov 
sodelavec. Se mi zdi, da mi tudi to, da jih tako dobro poznam, olajšuje vodenje. Vem, kaj si kdo 
želi, kaj je komu pomembno …  
Katarina: Kje in na kakšen način iščete potencialne zaposlene?  
Vodja: Ljudi najlažje spoznaš, ko preživiš nekaj časa z njimi – saj veste, razgovori in prvi vtisi 
so nekaj, delo v praksi pa nekaj drugega. Nič mi ne pomaga, da se nekdo predstavlja kot super 
oseba, kasneje pa ugotoviš, da to ni to za kar se je predstavljal. Naj povem takole: kdor več zna 
več velja in najlažji način iskanja potencialnih zaposlenih je skozi opravljanje obveznih praks 
in počitniških del. Takrat si najlažje ustvariš neko realno sliko osebe, vidiš njegove sposobnosti, 
znanje, osebnostne lastnosti, kako se obnaša do gostov in svojih sodelavcev. Pa tudi vidiš, ali 
se s sodelavci ujame, ali ne. Seveda ne želiš, da bi v svojo ekipi vzel nekoga, ki bi kvaril energijo 
v tvojem timu.  
Katarina: Koliko razgovorov opravijo kandidati preden so sprejeti? Kako preverjate znanje 
kandidatov, ali jim zadate tudi kakšne praktične naloge? 
Vodja: Po navadi je razgovor samo eden. Seveda je praktično znanje bistveno, zelo pomembni 
pa so tudi jeziki.  
Katarina: V kolikšni meri ste pri kandidatih pozorni na osebnostne lastnosti? Vam je pomembno 
s čim se ukvarjajo v prostem času?  
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Vodja: Največ poudarka je na osebnem izgledu. Kdo bi si želel na primer fitness intštruktorja s 
prekomerno težo, kozmetičarko s kožnimi težavami, maserja z bolečinami … Niso zaželjeni 
tatuji na vidnih mestih, potrebna je osebna higiena. Prosti čas je stvar posameznika, je pa res, 
da prosti čas ne sme vplivati na proces dela. Poškodbe in daljša odsotnost iz dela zaradi 
aktivnosti v prostem času za delodajalca ne pride v poštev.  
Katarina: Kako razumete interni marketing?  
Vodja: Hm … razumem ga kot odnos med zaposlenimi.  
Katarina: Kako krepite odnose z zaposlenimi? Kaj vam pri tem povzroča največ težav? 
Vodja: Majhni kolektivi imajo v tem primeru prednost pred večjimi, saj večji kolektiv pomeni 
tudi več zahtev posameznikov, ki pa jih je včasih težko realizirati, brez da bi šel pri tem na 
škodo drugemu. Torej največ težav v kolektivu povzroča število individualnih zahtev, ki jih ne 
sme biti preveč hkrati, drugače trpi proces dela. 
Katarina: Ali imate morda tudi kakšne zunanje zaposlene?  
Vodja: Ne, zunanjih zaposlenih nimamo, vsi so redno zaposleni, imamo samo dva študenta.  
Katarina: Kaj vidite kot prednost internega marketinga? 
Vodja: Bolj kot se z ekipo razumeš, bolj kot sodelujemo med sabo, si pomagamo, zaupamo, 
boljša bo naša povezanost. In samo zadovoljni zaposleni lahko zadovoljijo goste, njihove 
potrebe in želje. Ko je to doseženo bo za posel poskrbljeno samo od sebe. 
Priloga A.3: Transkript: vodja velnesa v Termah Dobrna  
Katarina: Kako nagrajujete zaposlene za dobro opravljeno delo? Stimulacija pri plači, darilni 
boni, priznanja, javna pohvala … ?  
Vodja: Zaposlene je potrebno vsakodnevno spodbujati, pohvaliti, to je največja nagrada, ter 
seveda nadgradnja sledi, v stimulativni obliki. Včasih tudi v obliki koriščenja bonov za naše 
velnes storitve: piling, karte za savne, bazene …  
Katarina: Kaj menite, kakšne vrste nagrajevanje (denarno ali nedenarno) ima na zaposlene večji 
učinek, vzbudi v njih večjo motivacijo?  
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Vodja: Iz mojih izkušenj nedenarne nagrade. Na motivacijo vpliva pohvala, saj ko so 
pohvaljeni, vedo, da jih jaz, kot vodja opazujem, in vidim njihov trud in trdo delo, zato se 
vnaprej še bolj potrudijo, ker vedo, da je vredno. Veseli so tudi, da jim ustrežem, če rabijo kdaj 
nujno dopust za kakšne dneve, ko imajo privatno kakšne zadeve, ali pa da koristijo ure. Seveda 
nekaterim tudi denarne nagrade zelo veliko pomenijo, enim manj drugim več, vendar se mi zdi, 
da imajo vseeno nedenarne nagrade večji in daljši učinek na motivacijo.  
Katarina: Kolikokrat na leto nudite izobraževanja zaposlenim?  
Vodja: Izobraževanja nudimo glede na želje po nadgradnji zaposlenega, torej, to je odvisno od 
vsakega zaposlenega posebej. Seveda pa so izobraževanja nujna za vse, ki bodo delali na 
področju, kjer se uvede nek nov program. Pomembno se mi zdi, da se vsi izobražujemo, in da 
gremo v korak s časom, novimi trendi, da napredujemo, da si zastavljamo nove cilje in jih 
poskušamo doseči po najboljših možnih poteh. Če ne napreduješ, nazaduješ. Znanja ne more 
bit nikoli preveč. Udeležujemo pa se tako tehničnih izobraževanj (novih tehnik, načinov in 
prijemov za posamezna velneška področja) kot tudi kakšnih motivacijskih delavnic in delavnic, 
ki so v pomoč pri reševanju konfliktov med zaposlenimi. 
Katarina: Ali zaposlenim nudite možnost napredovanja? Kako to na njih upliva? 
Vodja: Seveda, če so zaposleni motivirani in si želijo nekaj več, korak naprej v svoji karieri in 
če so sposobni, seveda. Izobraževanje in napredovanje imata velik vpliv na večanje motivacije 
in še večji želji po napredku.  
Katarina: V kolikšni meri so zaposleni vključeni pri zastavljanju nadaljnjih ciljev pri svojem 
delu in širše, pri ciljev organizacije? Jih spodbujate, da sami predlagajo izboljšave, nove 
pristope, ideje v zvezi z delom? Se vam zdijo vaši zaposleni dovolj samoiniciativni?  
Vodja: Seveda, vedno nove ideje, sodelovanje pri izdelavi dodatne ponudbe, mesečnih akcij, 
novitete, ki jih spoznavajo skozi svoje delo. Tudi izobraževanja, motivacije in vzpodbude med 
zaposlenimi samimi, jasno določeni cilji in vizija podjetja, ki ji sledijo, po mojih izkušnjah so 
zaposleni zelo samoiniciativni. Je pa seveda odvisno od vsake vodje posebaj, da zaposlenim 
nudi možnost osebnega mišljenja in razmišljanja in vsakodnevne motivacije. Jaz jim vsekakor 
pustim, da izrazijo svoje mnenje, nove predloge.  
Katarina: Kakšen poudarek dajete organizacijski klimi med zaposlenimi? Ali se vam to zdi 
pomembno, za dobro izvajanje storitev?  
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Vodja: Ja, to je najpomembnejše. Klima mora biti namreč dobra, da sama stvar funkcionira kot 
mora. Gostje začutijo toplino in energijo, ko vstopijo v prostor. V kolikor imamo zadovoljne in 
nasmejane zaposlene, imamo tudi zadovoljne in vračajoče se goste. To pa je seveda cilj 
podjetja.  
Katarina: Kolikokrat v letu si vzamete čas za timbilding? Kako izgleda, kaj vse počnete?  
Vodja: V turizmu, glede na 365 dnevni delovnik, težko, zato, pa kot sem že omenila 
samoiniciativnost zaposlenih in njihove ideje, pridonesejo dobro k uspehu. Seveda, pa imamo 
dneve, ko naredimo odklop in se družimo, ter uživamo. Učasih samo kakšna pijača, učasih 
gremo skupaj na bazene, ko se delovnik konča za vse.  
Katarina: Menite, da se s sodelavci dobro razumete? Kako dobro poznate svoje podrejene? 
Vodja: Vedno so nihanja, vendar ja ... Svoje podrejene dodobra poznam, v kolikor jih ne bi, ne 
veš do kje sežejo njihovi cilji, vztrajnosti, nelagodja, slaba volja, in kako odreagirajo v 
določenih situacijah. Zato pa mora oseba, ki ji je dodeljena funkcija vodje, vsakodnevno iskati 
in dosegati ravnovesje med zaposlenimi. 
Katarina: Kje in na kakšen način iščete potencialne zaposlene?  
Vodja: Po navadi nas najdejo sami …  
Katarina: Koliko razgovorov opravijo kandidati preden so sprejeti? Kako preverjate znanje 
kandidatov, ali jim zadate tudi kakšne praktične naloge? 
Vodja: Kandidati, ki jih sprejmemo najprej razgovor naredijo pri kadrovski službi, le ta jih 
kasneje napoti še do vodje wellnessa. Sama preverim njihovo znanje skozi pogovor, sledi pa 
tudi praktični preizkus. Kandidat za npr. kozmetiko pokaže svoje veščine v kozmetičnih 
storitvah – pedikuri, negi obraza …  
Katarina: V kolikšni meri ste pri kandidatih pozorni na osebnostne lastnosti? Vam je pomembno 
s čim se ukvarjajo v prostem času?  
Vodja: Vsak mora biti pozoren na osebnostne lastnosti, kot sem omenila že prej, saj v turizmu 
smo nenehno skupaj in moramo poznati s kom sodelujemo in kako, ter kako kdo reagira v 
določenih situacijah, zato je pomembno, da se vključijo v že vpeljan tim. Kar zaposleni počnejo 
v prostem času, nas niti ne sme zanimati, če to ne prinaša posledic podjetju. Pomembno je, da 
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je kandidat samozavesten, da obvlada svoje delo, da se dobro predstavi. V našem delu je 
pomembno, da je točen, komunikativen, samostojen ... 
Katarina: Kako razumete interni marketing?  
Vodja: Interni marketing razumem, kot nekakšno notranje trženje, vodenje, usmerjanje 
zaposlenih znotraj podjetja. Pomembno je, da zaposlujemo, izobražujemo, motiviramo 
najboljše zaposlene. Le ti v končni fazi predstavljajo podjetje, komunicirajo. Še nedolgo nazaj 
so podjetje v veliki večini sam poudarek dajala samo in zgolj na izdelek in kaj o njem mislijo 
potrošniki. Pozabljali pa so na to, da je v prvi vrsti prav zaposlen tisti, ki lahko doprinese največ 
reklame. Prav tako so zadovoljni zaposleni največji kapital podjetja. Ravno zaposleni so tisti, 
ki kasneje ločijo uspešno podjetje od neuspešnega. Na splošno lahko rečemo, da se ukvarja s 
tem kako pridobiti, razviti in vzdrževati zaposlene z visoko stopnjo motiviranosti, da bi bili le 
ti sposobni sistemskih rešitev in bili vedno korak pred konkurenco. 
Katarina: Kako krepite odnose z zaposlenimi? Kaj vam pri tem povzroča največ težav? 
Vodja: S svojo dobro voljo, razumevajočim načinom razmišljanja, rešitvami, pogovorom in 
nikoli z nesramnostjo, povzdigom glasu, žaljenjem. Ne morem izpostaviti težav, ker v kolikor 
so, jim moramo ažurno rešiti. Zato pa imamo vlogo vodje. 
Katarina: Kaj vidite kot prednost internega marketinga. 
Vodja: Prednost internega marketinga vidim, v tem, da se daje končno prednost tudi samim 
zaposlenim. Interni marketing je tista veja upravljanja, ki se ukvarja s človekovim kapitalom 
organizacij. Ko ga razumemo, se zavemo, da so zaposleni vedno večji vir konkurenčne 
prednosti.  
Priloga A.4: Transkript: vodja velnesa v Termah Dolenjske Toplice  
Katarina: Kako nagrajujete zaposlene za dobro opravljeno delo? Stimulacija pri plači, darilni 
boni, priznanja, javna pohvala … ?  
Vodja: Vsak od zaposlenih ima drugačno stimulacijo, pri nekaterih je zelu pomembnu, da jim 
damo še kakšen dodaten frej dan, recimo zlu velik jim pomen, če je kakšna nedelja prosta, 
nekateri so samo radi finančno nagrajeni, tako, da se probamo res, v parih mesecih, da se 
obrnejo vsi, oziroma tisti, ki si res tu zaslužijo aaaam, da jim pri plači nakažemo še neki 
dodatno, mogoče tud aam, na vsake pol leta je pa možno tudi dvig plače. Zlu velik jim pomen, 
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če jim damo tudi kakšno pohvalo, čeprou pohvala naj ne bi bla del nagrade, ampak osnovna pri 
vodenju, ne, tako, da mogoče te zadeve … večkrat na mesec se zberemo tku zvečer al pa vsaj 
dvakrat na mesec pa naredimo kakšno savno oziroma terapijo v savni, taku, po končanem 
obratovanju, tko, da se vsi zaposleni skup zberemo pa gremo v savne pa mal kakšno pijačo 
prinesemo s seboj al pa kej tazga … Zlu radi se uključujejo tud v storitve, se pravi, da jim damo 
kakšno storitev kot nagrado, se pravi kot manikuro, pedikuro, al pa ne vem, kakšno masažo še 
posebej. Predvsem storitve pa prosti dnevi, to jim velik pomen, ker se dela dopoldne, popoldne, 
praznike, vikende, mamice z mejhnimi otroki, in je pomembno, če je kakšna nedelja vmes, 
poleg tega urnika, ki ga imajo, zlo zlo radi vidjo, no in tud moram rečt, da tud radi vrnejo potem, 
ko je to potrebno.  
Katarina: Lažje kakšno uslugo vrnejo, potem, kajne?  
Vodja: Ja, tako je. Nekako najbolj s temi prostimi dnevi, dodatnimi prostimi dnevi.  
Katarina: Kaj menite, kakšne vrste nagrajevanje (denarne ali nedenarne) ima na zaposlene večji 
učinek, vzbudi v njih večjo motivacijo? Verjetno kakor pri komu, tako kot si že omenila? 
Vodja: Ja, kakor pri komu, pri mlajših jim je pomembno, da imajo večjo urno postavko, da 
imajo večje plače, pri starejših oziroma pri zaposlenih, ki imajo družine, jim pa več pomeni 
prost dan, ne, tko, da različno, zelo.  
Katarina: Kolikokrat na leto pa nudite izobraževanja zaposlenim?  
Vodja: Mi imamo nekaj internih izobraževanj, sploh za maserje in kozmetičarke, zraven se 
priklopijo tudi receptorji. Se pravi, večkrat na leto naredimo neko obnovo vseh storitev, v 
katerih sodelujejo tudi zaposleni, tako kot sem že rekla, predvsem so zraven receptorji in gremo 
kar čez cel postopek, se pravi od sprejema gostov, do oglašanje na telefone, do teh tehnik 
masažnih, kozmetičnih in tako naprej … Velikrat se zraven priklopijo še reševalci, savna 
mojstri predvsem pri prodaji storitev in pri prodaji kozmetičnih izdelkov, se pravi, imajo tudi 
možnost nekaj zaslužit pri tem, tako, da se oni potem oni interno zraven priklopijo, medtem, ko 
tam – na bazenu in savni – tudi tam imamo neka dodatna izobraževanja, sploh takrat, ko je čas 
za neke dodatne terapije in pilinge. Recimo parkrat na leto si sami organiziramo, v sklopu tega 
internega dela, jaz pa zelo velikokrat tudi sama pokličem, po navadi Matejo, al pa kogar koli, 
ko vidim, da kdaj pade kakšen ta osnovni del pri komunikaciji, pri vzpostavljanju nekih stikov 
z gostom al pa pri oglašanju na telefone. Tko da, to je to kar naredim jaz sama, potem so pa še 
ta dodatna izobraževanja zlo veliko nam tudi dobavitelji s katerimi sodelujemo na raznoraznih 
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kozmetikah pošiljajo neke novosti, ki jih imajo v sklopu svojega dela. Tku d se tud potem tega 
vključujemo. Zlo radi hodimo tud na ta Krkina izobraževanja, predvsem ta motivacijska, ki so 
enkrat na leto.  
Katarina: Kako je pa z možnostjo napredovanja tukaj? 
Vodja: Ja, hm … Moja ocena je takšna, da mogoče se preveč gleda na razred v katerem si, 
mogoče bi si kakšen zaposlen zaslužil tudi večjo plačo, pa je že v nekem razredu, ki je že 
previsok, oziroma več ne more napredovat, tko, da tle se mi ta sistem ne zdi uredu. Zlu velikrat 
vidm, da bi si res kdo zaslužil vsaj v tem mesecu, ker se je res potrudil, al pa se trudi več časa, 
da mu je tu cilj, da se mu plača dvigne za nekaj deset evrov. Pa na koncu, ko je treba to naredit, 
nimaš več nekih možnosti, da se dvignejo plače, no. Tko, da ta sitem se mi ne zdi najboljši. 
Potem nekako skombiniramo s tem, da vsak mesec se nekomu nekaj pri plači še zraven nakaže, 
no. Velk preveč se gleda na te plačilne razrede. 
Katarina: Preveč je omejeno potem, ne?  
Vodja: Tako, preveč je omejeno in potem tud mi, vodje, imamo ta prvi stik z zaposlenim in 
lahko vidmo ali napreduje ali nazaduje in bi se tud tle moralu več upoštevat naše mnenje plus 
nek drugačen sistem plačnih razredov. To tudi zaposleni čutjo in tud sami povejo, in potem tud 
mislijo, da mi ne vidimo njihovga dela in po nekem določenem času se tud mal nehajo trudit in 
tko naprej … In pol te zadeve tud naprej razlagajo … 
Katarina: To sigurno potem vpliva na motivacijo … 
Vodja: Tako, da potem moraš te zadeve kar mirit v tem internem krogu, meni osebno se ne zdi 
okej. Mi moral več gledat, na okej, izobrazba je nekaj … Al pa recimo poslušam velikokrat od 
zaposlenih ˝jaz sem pa že dvajset let v firmi pa nisem še nikoli dobil stimulacije˝ – to mene ne 
gane, mene gane konkretno; al si pet mesecev, ali eno leto, al ne vem kolk časa, važno mi je kaj 
si pokazal. Vodja je tisti prvi, ki vid, mora to zagovarjat, napisat in potem bi se moralo to 
upoštevat, da tega zaposlenega motiviramo naprej oziroma, da ostane takšen kot je ali pa da še 
kaj več da od sebe.  
Katarina: Dajva se vrnit na napredovanje, kdo ima tukaj glavno besedo, ali imajo vaši zaposleni 
možnost napredovanja? 
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Vodja: Ja, seveda. Imajo, jaz sem tista, ki vidim, da nekdo napreduje, zato na podlagi truda, 
želje in uspešnosti predlagam za napredovanje. Napredovanje sigurno prinese dodatno 
motivacijo in še večji trud.  
Katarina: V kolikšni meri so zaposleni vključeni pri zastavljanju nadaljnjih ciljev pri svojem 
delu in širše, pri ciljev organizacije? Jih spodbujate, da sami predlagajo izboljšave, nove 
pristope, ideje v zvezi z delom? Se vam zdijo vaši zaposleni dovolj samoiniciativni?  
Vodja: Jaz si po navadi zamislim celo zadevo, bi jo rada spremenila, kakorkoli naredila, in se 
vedno posvetujem z nekim zaposlenim, tistim, ki to delo opravlja. Se pravi zelo rada pridobim 
njihovo mnenje, ravno zaradi tega, ker so še bolj strokovno podkovani, ker delajo vsak dan te 
stvari in potem se nekako skupaj odločimo ali gremo v neko zadevo ali ne. Moram reč, da so 
zelo zadovoljni, da se njih vpraša, zato ker so potem tudi oni tisti, ki morajo to spremembo 
opravljat, jo naredit, tko da zelo radi vidijo in se tudi njih fajn zdi in kljub temu, da imajo zelo 
zasedene termine, si še zmeraj vzamejo čas in skupaj pokomentiramo kaj je in kaj ni dobro. Jaz 
pa potem malo razmislim in nekako najdemo točko, da je za vse okej, za zaposlenega in za 
gosta.  
Katarina: Kakšen poudarek dajete organizacijski klimi med zaposlenimi? Že prej si omenila, 
da se nekajkrat na mesec dobite, ne? Da se družite?  
Vodja: Ja. Zelo pomembna se mi zdi klima. Ob večerih po navadi, ko se velnes zapre, kot sem 
že prej rekla, se družimo na bazenu in savnah, jaz enkrat mesečno organiziram redne sestanke, 
po navadi vse skupaj zberem, da se mal med sabo vidijo, ker se včasih zaradi smen in različnih 
lokacij po več dni ne vidijo. Takrat, ko smo skupaj tudi vsem povem kaj je na kakšen področju 
novega, da so na tekočem. Drugače mam pa jaz tukaj po navadi pisarno odprto in ko gre kdo 
mimo, ga kar mal pocukam za rokav, da se še tkole mimogrede mau pomenim z vsakim. Klimo 
probamo tko uzdržvat, mislm, pride povsod do kakšnih prepirov, ampak nekako poskušamo s 
pogovorom rešit težave.  
Katarina: Ali se ti zdi organizacijska klima pomembna, za dobro izvajanje storitev? 
Vodja: Ja, boljš, ko se mi med sabo razumemo, rajši prihajamo v službo in sigurno tud bolj 
delamo, kot bi v nasprotnem primeru.  
Katarina: Kolikokrat v letu si vzamete čas za timbilding? Kako izgleda, kaj vse počnete?  
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Vodja: Večkrat se združimo s Termami Šmarješke Toplice in gremo potem z njimi skupaj v 
kakšne druge terme, bili smo nazadnje v Strunjanu in smo si tam ogledali še tretjo poslovno 
enoto, imeli smo včasih tudi prakso, da smo šli v kakšne druge terme in smo tam koristili 
njihove storitve, potem so pa oni prišli k nam. Čeprav se mi zdi, da v zadnjem času kar premalo 
vsega, bo treba spet kej. Treba kakšno spodbudo od koga spet dobit pa jit.  
Katarina: Zanimivo, kako mi vse vodje pri tej točki rečejo, da bi si mogli več časa vzet in res 
skupaj, cela ekipa, jit nekam, na izlet. In vsak izpostavi, da se sčasoma na to kar malo pozabi 
in da je težko uskladit s smenami.  
Vodja: Ja, res je. Je težko in nikoli ne moremo biti vsi. Recimo ko organiziramo sestanek 
moramo biti res ob eni taki uri, 5.30 al pa še prej, al pa zvečer ob 21.30 smo že velikokrat poleti 
sedel tudi do desetih zvečer, in takrat si tud že zmatran pa tko … Že za redni sestank je težko 
najdt termin, da bi bli čist vsi, kaj šele za teambuilding.  
Katarina: Kako se ti zdi, da se razumete s sodelavci? In kako dobro poznaš svoje podrejene? 
Vodja: Zdej tko … Tko kot pri vsaki ekipi, je tudi pri nas ena stalna ekipa zaposlenih, nekaj je 
starejših, nekaj je ljudi, ki so delali že na drugih področjih, moram reč, da so ti starejši delavci, 
starejši po delovnem stažu v podjetju, aam … da so bolj tisti, ki te zadeve skup vlečejo, se pravi 
povezujejo tudi mlajše zaposlene, ki prihajajo, mlajši nekako bolj … Mlajšim je zelo 
pomembno, da oddelajo službo in grejo domov, medtem ko starejši imajo če vedno nek ta čut, 
da je fino, da je ekipa in tko naprej … Tko, da se mi zdi, da so starejši bolj ta gonilna sila, da 
skup te stvari povezujejo, kot sem že rekla, je zlo velik teh zunanjih izvajalcev, ki ne prihajajo 
vsak dan redno v službo, tko, da se je treba z njimi mau več z njimi pogovarjat, da dobijo en 
tak občutek pripadnosti, kar je pa tud zlo težko, ne. Če pride zunanji izvajalec dvakrat na teden 
v službo, on je prišu tisto masažo oddelat in gre, al pa če je to reševalec al pa sauna mojster ne. 
Nima nezga tazga občutka kaj se čez teden dogaja, imamo neko skupino skupino, ta gospa je 
bila učeraj tukaj, je bila zadovoljna, on je zdej prišel in ne ve kaj je blo učeraj in pol tud z njo 
težje komunicira ne, tko da zlo velik se je treba ukvarjat z izvajalci, ki niso prisotni vsak dan 
tukaj in nimajo občutka neke pripadnosti ne.  
Katarina: Ja, to so mi tud druge vodje omenila, da imajo s tem probleme. Kakšn pa je delež 
približno? Mislim, verjetno je večji delež zunanjih? 
Vodja: Ja, večji delež je zunanjih zaposlenih. Recimo včasih smo mel 7 zunanjih, ki so naredil 
na primer 30 masaž, imamo zdej 12 zunanjih, ki naredijo 30 masaž. To se pravi, ti zunanji, ki 
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jih imamo delajo še na drugih področjih in je več zunanjih za isto število storitev. Recimo 
imamo samo enega zaposlenega reševalca in 9 zunanjih izvajalcev, ki imajo svojo službo in 
potem delajo še tuki, kot neko dodatno delo in težko je uskladit urnik, ker imajo svojo svojo 
delo ne. Tko, da kaj šele, da govorimo o pripadnosti in poznavanju poslovnih enot in teh 
storitev, ki jih imamo mi v velnesu in v hotelu, tko da tle je treba res zelo gradit in bit pozoren, 
da so informirani. Ker gost pa vpraša po informaciji prvega zaposlenega, ki ga vidi.  
Katarina: Kako se ti pa zdi, kuk dobr poznaš podrejene?  
Vodja: Zunanje slabš, zaposlene pa precej dobro. Jaz imam ta dobr občutek za ljudi in vem, 
mislim, trudim se, da z vsakim posebej imam tak odnos in vem s kom moram na kakšen način 
komunicirat in mislm, da sm si dobr zastavla, itak bi si lahko še boljš, in tud vem na kakšen 
način jih je treba usmerjat, na kakšen način jim je treba razložit, eni rabjo več razlage drugi 
manj tko, da tle se kar dobr znajdem, sploh pri teh, ki so več časa v hiši. Jih je pa treba vedno 
mal potipat, vidt, aha prioriteta, kaj je pomembno komu in kaj ni in potem se prilagodit temu.  
Katarina: Kje in na kakšen način iščete potencialne zaposlene?  
Vodja:  Jaz zlo rada vprašam koga, ki ga poznam, predvsem od svojih zaposlenih al pa od ljudi 
v hiši, ravno zaradi tega, ker se mi zdi, da je to najlažji način, da pridobiš kandidata na razgovor, 
postopki in odobritve, ko pa iščeš nekoga, ko potrebuješ pridobit v zelo kratkem času. Takrat, 
ko se potrebuje ljudi z licencami itd. takrat se pa da uraden oglas na študentski servis … 
Drugače pa pa jaz osebno zlo rada tko poprašam okoli in na ta način sem pred kratkim dobila 
dve mlade, luštne receptorke, ki so res ta prave za delo na velnesu. In potem jih povabim na 
razgovor, vse razložim …  
Katarina: Aha, no ravno v zvezi z razgovori, me zanima kuk razgovorov morajo kandidati 
opraviti preden so sprejeti za neko delo? In kako preverjate praktično znanje? 
Vodja: No, zdej tako, vsakega kandidata povabim na razgovor, morm rečt, da še na prvem 
razgovoru jih velik odpade, al sami odpadejo al pa pol jz vidm, da niso primerni kandidati. 
Zaradi tega ker se jim zdi čudno, da morajo delati vikende, popoldan, da morajo za takšen denar 
tuk stvari znat, če vidim, da so približno okej, se dogovorim z vodjo področjo al pa z vodjo 
poslovne enote, ali z enim ali z drugim, da potem skupaj opravimo razgovor, če gre za študenta, 
je to dovolj. Če pa gre za redno zaposlitev pa se nm pridruži še kadrovska služba. Po navadi pa 
jaz izberem kandidata, ki se mi zdi primeren za nadaljnje sodelovanje, no.  
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Katarina: Aha, kaj pa praktično delo? 
Vodja: Kdorkoli bo na masaži in kozmetiki, mora prej opravit preizkus pri naših zaposlenih, 
sedaj imamo kar napisano kako točno ti testi izgledajo, se pravi, praktično pokaže kaj in kako 
dela, kaj zna, potem ga mi pa še dodatno naučimo tehnik, ki jih imamo v sklopu našega velnesa. 
Mora pa imet neke osnove in predznanje.  
Katarina: V kolikšni meri pa ste pozorni na osebnostne lastnosti potencialnih zaposlenih in pa 
ali ste pozorni na to s čim se ukvarjajo v prostem času? Vam je to pomembno, vam je vseeno? 
Vodja: Bom zlo iskrena. Odvisno na katerem področju. Pri reševalcih in maserjih, ki jih zelo 
težko dobimo, nam te osebnostne lastnosti niso pomembne. Zakaj? Zato, ker je zakonska 
zahteva, da moramo imeti na kopališču tolk in tolk reševalcev, ki morajo imeti licenco in nam 
je v tem trenutku zelo pomembno, da imamo reševalce, ki imajo licence, zdej v kakšne 
osebnostne lastnosti ima, nas v tem trenutku ne zanima, oziroma je moja naloga, da tiste, ki 
niso v redu odstranimo oziroma, jih poskušamo naredit v redu. Žalostno, ampak tako je, ker ni 
kandidatov, ker morajo delati na soncu, ker je sezonsko delo, to delo nekako ne diši ljudem, 
tud, če jim mi plačamo licenco. Tud vsi kandidati ne morejo licenco opravit in se tle pri nekih 
osebnostnih lastnostih ne moremo pogovarjat. Medtem ko pri ostalih nam je pa zelo pomembno, 
sploh pri receptorjih, da je nasmejana, zgovorna, polna energije, da zna tuje jezike, da opazuje 
širše, to je najbolj pomembno, potem pa še vse ostalo, če zna delati z računalnikom in z 
denarjem in tako naprej … Pri izbiri receptorke so nam te lastnosti zelo pomembne. Ravno 
prejšnji teden sem imela 6 razgovorov, in 2 dekleti sta bili taki, da vem da sta pravi, pravi 
sončki, in tle gledamo na osebnostne lastnosti. Ni dovolj samo da želi delat, treba je pokazat 
nekaj več. Pri maserjih je pa tko, da normalno, prvo mora imeti neko potrdilo, da je usposobljen, 
potem pa, da se res pokaže pri praksi, ostale zadeve, rokovanje tudi sami dodamo, če je treba, 
ne.  
Katarina: Kako razumeš interni marketing?  
Vodja: Moram reč, da se premalo ukvarjamo z internim marketingom, ker preveč gledamo na 
to kdo bo delal danes, kdo bo delal jutri, kakšen urnik bomo naredil, bomo mel dovolj maserjev, 
ne bomo mel, in se v bistvu dnevno ukvarjamo s temi stvarmi, in pozabimo na nek interni 
marketing, ki pa je zelo pomemben. Takrat, ko vidm, da jaz pri sebi, da pozabim na to, skličem 
mini sestanek s celotno ekipo in se malo pomenimo, si podamo informacije … Ker mi smo tisti, 
ki lahko zadeve prodamo, ki lahko gosta navdušmo, pa se mi zdi, da premalo.  
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Katarina: Kako krepiš odnose z zaposlenimi? Kaj ti pri tem povzroča največ težav? 
Vodja: V bistvu tko, kot sem že prej povedala, aaam, druženje, pogovor, iskrenost in poštenost 
do njih, jaz njim naredim kakšno uslugo, potem oni meni vrnejo. Težave pa vedno so in bodo 
tud naprej, treba je nakak se pogovorit in sproti rešit vse kar se nabere. Pri zaposlenih ni več 
tega, da bi reku, takole je pa konc. Moraš biti tisti, ki jim greš nasproti in moraš ti pomagat, da 
ti tud oni pomagajo, ker zlo velikrat se zgodi, da je v zadnjem trenutku neka zadeva in če ti 
zaposlenega ne boš predhodno nagradil al pa dal en filing, da si mu pomagau, tud on teb ne bo 
pomagau, ne. Zlu velikrat se nam zgodi, da mora maser kakšno uro podaljšat, če ne ne bomo 
prodal storitve, če ne bo imel on občutka, da si ti njemu kdaj kakšno stvar dober naredil, ga 
domov prej spustil … ne bo hotel podaljšat delavnika, predvsem zunanjim izvajalcem, on dela 
tko kakor ima urnik. Tko, da moraš biti prijazen, če ne ti zaposleni ujidejo. Je pa spet res, da če 
preveč popuščaš, potem več ni neke kontrole in se zelo hitro izgubiš umes. Tanka je meja vmes, 
težko je držat ta nivo, najslabš je, ko ko padeš preveč dol in potem preveč gor, ko si preveč 
popustiljiv in preveč oster, najbolje je jadrati med neko sredino. Ni enostavno, ampak nekako 
gre. 
Katarina: Kaj vidiš kot prednost internega marketinga. 
Vodja: Prednosti internega marketinga so sigurnu to, da se več proda. Kot sm že rekla, zaposleni 
smo tisti, ki lahko prodamo gostom dodatne storitve in zaradi svoje predanosti, 
komunikativnosti, energije, prijaznosti zaslužimo več kot bi sicer.  
Priloga A.5: Transkript: anonimno, vodja velnesa v Termah Krka 
Katarina: Kako nagrajujete zaposlene za dobro opravljeno delo? Stimulacija pri plači, darilni 
boni, priznanja, javna pohvala … ?  
Vodja: Zaposleni so za dobro opravljeno delo nagrajeni na več načinov; na primer pri prodaji 
kozmetičnih izdelkov, ki jih gostom ponudijo po opravljenih kozmetičnih negah, masažah ali 
oblogah telesa, prejmejo znesek v evrih, ki znaša določen procent od zneska prodane kreme, 
seruma al pa kej podobnega ... Lahko so nagrajeni tud z denarno stimulacijo, ki jo predlaga 
vodja velnesa, ter potrdi vodja poslovne enote in na koncu direktor družbe. Če dolgu časa delajo 
dobr, se prav, da dobr izvajajo storitve, da opazm, da majo dobr odnos s strankami pa tud odnos 
v timu, da dobro prodajajo lahko predlagam zaposlenega za napredovanje v višji plačilni razred. 
Vsekakor pa se dostkrat poslužujem nematerialnih pohval, ko se javno (na sestanku ekipe 
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velnesa) pohval kakšnga zaposlenga al na štir oči, kjer je omenjeno konkretno dejanje in 
pozitivne posledice, pač na primer večja prodaja izdelkov al pa kej tazga.  
Katarina: Kaj mislš, kakšne vrste nagrajevanje ima na zaposlene večji učinek – denarne al 
nedenarne? Kaj pa po tvojih izkušnjah vzbudi v njih večjo motivacijo?  
Vodja: Eno in drugo. Odvisno od zneska plače – čim nižja je neto plača, bolj je važnu, da je 
stimulacija denarna. Je pa res, da samo denarne niso dovolj, javna pohvala, na primer, je 
pomembna nagrada za opaženo prizadevnost pr delu. 
Katarina: Kolikokrat na leto imajo zaposleni kakšna izobraževanja?  
Vodja: Krajša izobraževanja al pa osvežitev določenih znanj, ki trajajo nekej ur, so lahko vsako 
leto. Daljša, intenzivna, ki pomenijo dodatno poglobitev ali širitev novih znanj, ne vem … na 
primer prbližn od šestdeset do sto ur, so pa enkrat na par let. 
Katarina: Kako je pa z napredovanjem? Imajo možnost, da napredujejo?  
Vodja: Ja …. Imajo, dvakrat letno.  
Katarina: V kolikšni meri so zaposleni vključeni pri zastavljanju ciljev pri svojem delu in pa 
tud širš, pri ciljev organizacije? Jih spodbujaš, da sami predlagajo izboljšave, nove pristope, 
ideje v zvezi z delom? A se ti zdijo tvoji zaposleni dost samoiniciativni?  
Vodja: Ja. Zaposleni so vključeni v predloge, izboljšave, mnenja, tuki mislm glede strokovnih 
zadev in pa tud prodajnih pa logistike pr delu pa tud še kej druzga … Pri zastavljanju prodajnih 
ciljev pa so vključene višje strukture podjetja, velnes mora pa poskrbet, da izpolnjuje te ciljev 
– pač tle je nujnu, da sodelujejo tud druge službe ne, na primer zaposleni iz hotela pa 
marketinga. Zaposleni so učas samoiniciativni, večkrat pa sodelujejo, če so že prej podani 
predlogi.  
Katarina: Kakšen poudarek daješ organizacijski klimi med zaposlenimi? Se ti zdi pomembnu, 
da se storitve dobr izvajajo? 
Vodja: Ja, jz mislm, da je dobra organizacijska klima nujno potrebna za dobro pa uspešno 
delovanje velnes centra pa tud za dobro izvajanje storitev in pa za dober odnos do gostov. Da 
se zaposleni prijetno al pa tud neprijetno počutjo v delovnem okolju, se itak opaz pri izvajanju 
storitev, in sicer pr prijaznem al pa nevtralnem, lahku bi rekla celu apatičnem odnosu do gostov.  
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Katarina: Kolikokrat v letu si vzamete čas za timbilding? In kako zgleda pa kaj vse delate?  
Vodja: Za timbilding si ubistvu ne vzamemo časa … Mamo pa pogostitu, ko ma kdo rojstn dan, 
pač tist prinese kkšne sladice, ekipa pa vsakmu, k praznuje prnese šopek. Mogoče mi za 
timbilding lahku rekla na primer skupno druženje, ko mamo novoletno zabavo, pač celo 
podjetje.  
Katarina: Kaj mislš, se s sodelavci dobro razumete? Kaj se ti zdi, kako dobro poznaš svoje 
zaposlene? 
Vodja: Pa ja, mislm, da se dokaj dobr razumemo. Zaposlene al pa njihove posamezne družinske 
zgodbe poznam, bi rekla, ene srednje dobro.  
Katarina: Kje in na kakšn način pa iščete potencialne zaposlene?  
Vodja: Prek javnih objav: na primer študente prek študentskega servisa; druge sodelavce prek 
zaposlitvenih portalov. Nekatere pa tud prek osebnih priporočil. Iz kjer koli pa dobimo nekoga 
pa za vsazga veljajo iste kriteriji, potem ko so na razgovoru, ne.  
Katarina: Kolk razgovorov pa opravijo kandidati preden so sprejeti? Kako zgledajo razgovori, 
jim zadate tud kakšne praktične naloge al kako? 
Vodja: Vsak opravi enga al pa dva. V velnes centru se vedno praktično preizkus potencialnega 
novga sodelavca. Na primer maser mora izvest klasično terapevtsko masažo al se pa dodatno 
kakšno drugo masažo, kozmetičarka izvede nego al pa masažo obraza. Tko, da ja, se jih 
preverja, ne morš kar nekoga zaposlit, brez, da bi vedu, kaku dela.  
Katarina: V kolikšni meri si pri kandidatih pozorna tud na osebnostne lastnosti? Ti je 
pomembno s čim se ukvarjajo izven službe? 
Vodja: Ja, itak, osebnostne lastnosti so pomembne, ker gre pr nas, v velnesu za delo z ljudmi. 
Ljudje pa niso potrpežljivi in pri kakšnm starejšm, počasnm gostu postanejo nestrpni, taki pac 
niso za v velnes. To me niti tolk ne zanima, kaj delajo izven službe, ampak bolj kakšn majo 
kontakt z različnimi gosti pa kakšna je njihova čustvena inteligenca, se prav al se bodo znal 
poistovetit z nekim gostom, k mu bo razlagov svoje probleme, ga poskušal pomirit, mu svetvat, 
al pa kej tazga … Pri delu z ljudmi slišš tud marsikatero zgodbo. Sploh starejši ljudje, k so bolj 
osamleni, se velikrat radi izpovejo in jih moraš znat poslušat, konc koncu morjo bit gostje 
zadovoljni.  
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Katarina: Kako razumeš interni marketing?  
Vodja: Am … Interni marketing razumem kot prodajo zaposlenim, pa tudi kot neke vrste hišni 
marketing, se prav prodajo gostom, ki so v hotelu.  
Katarina: Kako krepiš odnose z zaposlenimi? Kaj pri tem povzroča največ težav? 
Vodja: Odnos z zaposlenimi krepim s pogovorm pa tud z možnostjo stimulacije. Zunanji 
zaposleni, ki niso tolk prisotni in ne čutjo tolk podjetja, kot ostali, ki smo skus tukaj.  
Katarina: Kaj pa vidiš kot prednost internega marketinga? 
Vodja: Zmanjšanje stroškov za oglaševanje navzven in pa tud boljše izkustvo samega 
zaposlenega, ki lahko izvede interni marketing naprej …  
11.2 Priloga B  
Priloga B.1: Zavedanje o tem, da organizacijska klima vpliva na motivacijo zaposlenih 
Tabela 11.1: Analiza organizacijske klime  
 
Eksplicitno zavedanje Implicitno zavedanje 
ORGANIZACIJSKA 
KLIMA 
… boljš, ko se mi med sabo 
razumemo, rajši prihajamo v 
službo in sigurno tud bolj 
delamo. // … če pa se v službi 
slabo počutiš, pa ne moreš 
delati dobro. // 
… kaj je pomembno komu in 
kaj ni in potem se prilagodit 
temu … //… moraš biti tisti, 
ki jim greš nasproti in moraš 
ti pomagat, da ti tud oni 
pomagajo … // Zelo 
pomembna se mi zdi klima. // 
… komunikacijo z njimi 
imam precej, to je tisto 
gonilo, ki jih požene. // To mi 
je ful pomembno, če bi delala 
jaz kontra, to gostje prec 
začutijo. // Ogromno fokusa 
dajem na zaposlene. // Bolj 
kot se z ekipo razumeš, bolj 
kot sodelujemo med sabo, si 
pomagamo, zaupamo, boljša 
bo naša povezanost. // … ne 
želiš, da bi v svojo ekipi vzel 
nekoga, ki bi kvaril energijo v 
tvojem timu. // … dobra 
organizacijska klima nujno 
potrebna za dobro pa uspešno 
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delovanje velnes centra pa tud 
za dobro izvajanje storitev in 
pa za dober odnos do gostov. 
// Klima mora biti namreč 
dobra, da sama stvar 
funkcionira kot mora. // 
OPOLNOMOČENOST  … skupaj pokomentiramo. // 
Moram reč, da so zelo 
zadovoljni, da se njih vpraša. 
// … zlo rada vprašam koga 
… od svojih zaposlenih. // … 
se dogovarjamo v 
sodelovanju z njimi. // … 
veliko se posvetujem z njimi. 
// … vsi skupaj rastemo, da se 
skupaj razvijamo. // … 
komunikacijo z njimi imam 
precej, to je tisto gonilo, ki jih 
požene. // Zaposleni so 
vključeni v predloge, 
izboljšave, mnenja … //… se 
vedno posvetujem z nekim 
zaposlenim. // 
samoiniciativnost zaposlenih 
in njihove ideje, pridonesejo 
dobro k uspehu … // 
Poznavanje podjetja   
Izobraževanje  Izobraževanje in napredovanje 
imata velik vpliv na večanje 
motivacije in še večji želji po 
napredku. // 
Mi imamo nekaj internih 
izobraževanj. // Nekajkrat, 
odvisno je tudi od zaposlenih, 
koliko se želijo vključevat v 
izobraževanja. Nekaj na leto 
pa jih je obveznih za vse. // 
Krajša izobraževanja al pa 
osvežitev določenih znanj, ki 
trajajo nekej ur, so lahko 
vsako leto. Daljša, intenzivna, 
ki pomenijo dodatno 
poglobitev ali širitev novih 
znanj, ne vem … na primer 
prbližn od šestdeset do sto ur, 
so pa enkrat na par let. // 
Izobraževanja nudimo glede 
na želje po nadgradnji 
zaposlenega, torej, to je 
odvisno od vsakega 
zaposlenega posebej. … 
Udeležujemo pa se tako 
tehničnih izobraževanj (novih 
tehnik, načinov in prijemov 
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za posamezna velneška 
področja) kot tudi kakšnih 
motivacijskih delavnic in 
delavnic, ki so v pomoč pri 





povezane z ljudmi) 
Samo olajšujem jim sistem, to 
je tud velik za motivacijo …  
… na prvem razgovoru jih 
velik odpade. // … fokus ni na 
tipkanju, dolgih postopkih, 
ampak to, da se lahko 
ukvarjajo več z ljudmi. // to 
jim vse ful pomen, da jim 




 … poskušam čimbolj ustreči 
glede na njihove želje. // … 
zato je pomembno, da se 
vključijo v že vpeljan tim. // 
… v bistvu jaz pri vseh 
gledam, da se navezujejo na 
to kar je tukaj, zaradi tega, da 
jim je ta tema blizu, se pravi 
zdrav način življenja, 
aktivnosti športne, drugače bi 
znal štrleti ven. // Pomembna 
mi je pozitivna naravnanost, 
sodelovalnost, da je ekipni 




 … zaposleni mi pridejo 
povedat, kaj bi spremenili. // 
od gostov tudi dnevno, vsi ko 
odhajajo … pridejo k meni pa 
mi dajo feadback-e. // Želim 
jih čimbolj spodbujati, da 
povedo svoje mnenje, da vem 
kaj jim je najbolj všeč, kaj 
pogrešajo, v katero smer bi 
radi šli. // 
Napredovanje, pohvale … veča motivacijo za delo. // 
Napredovanje sigurno prinese 
dodatno motivacijo in še večji 
trud. // Na motivacijo vpliva 
pohvala, saj ko so pohvaljeni, 
vedo, da jih jaz, kot vodja 
opazujem, in vidim njihov 
trud in trdo delo, zato se 
vnaprej še bolj potrudijo, ker 
vedo, da je vredno. // 
Nedenarne nagrade večji in 
daljši učinek na motivacijo. // 
Zaposlene je potrebno 
vsakodnevno spodbujati, 






Priloga B.2: Zavedanje o tem, da je interni marketing pomemben za celotno podjetje 
Tabela 11.2: Analiza internega marketinga 
INTERNI MARKETING Eksplicitno zavedanje Implicitno zavedanje 
Informiranje  // … pozabimo na interni 
marketing, ki pa je zelo 
pomemben … //… je treba 
res zelo gradit in bit pozoren, 
da so informirani … //… ko 
smo skupaj tudi vsem povem 
kaj je na kakšen področju 
novega, da so na tekočem. 
Formalno in neformalno 
druženje  
 … se združimo s Termami 
Šmarješke Toplice in gremo 
potem z njimi skupaj v 
kakšne druge terme. // … po 
končanem obratovanju, tko, 
da se vsi zaposleni skup 
zberemo pa gremo v savne. // 
Mamo pa pogostitu, ko ma 
kdo rojstn dan … mamo 
novoletno zabavo, pač celo 
podjetje. // … kakšna pijača, 
učasih gremo skupaj na 
bazene, ko se delovnik konča 
za vse. // Imeli smo s 
športnimi trenerji in 
prehransko svetovalno 
skupaj kot nek teambuilding, 
Pripadnost   … zlo velik se je treba 
ukvarjat z izvajalci, ki niso 
prisotni vsak dan … // … 
mau več z njimi pogovarjat, 
da dobijo en tak občutek 
pripadnosti.  
Zadovoljni zaposleni Bolj kot se z ekipo razumeš, 
bolj kot sodelujemo med 
sabo, si pomagamo, zaupamo, 
boljša bo naša povezanost. In 
samo zadovoljni zaposleni 
lahko zadovoljijo goste, 
njihove potrebe in želje. // V 
kolikor imamo zadovoljne in 
nasmejane zaposlene, imamo 
… jim damo kakšno storitev 
kot nagrado. // … jim veliko 
pomeni, če jim rečeš, da jim 
zaupaš in da se lahko obrnejo 
name.  
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tudi zadovoljne in vračajoče 




Pomembno je, da 
zaposlujemo, izobražujemo, 
motiviramo najboljše 
zaposlene. Le ti v končni fazi 
predstavljajo podjetje, 
komunicirajo. // … je v prvi 
vrsti prav zaposlen tisti, ki 
lahko doprinese največ 
reklame. Prav tako so 
zadovoljni zaposleni največji 
kapital podjetja. Ravno 
zaposleni so tisti, ki kasneje 
ločijo uspešno podjetje od 
neuspešnega. // 
… druženje, pogovor, 
iskrenost in poštenost do 
njih, jaz njim naredim 
kakšno uslugo, potem oni 
meni vrnejo. // Odnos z 
zaposlenimi krepim s 
pogovorm pa tud z 
možnostjo stimulacije. // S 
svojo dobro voljo, 
razumevajočim načinom 
razmišljanja, rešitvami, 
pogovorom in nikoli z 
nesramnostjo, povzdigom 
glasu, žaljenjem. // 
 
